.

e
1)

3
g
’
134949

=

UFSC

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CENTRO SOCIOECONOMICO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CONTROLE DE GESTAO

DANIELLE DE OLIVEIRA MAGALHAES SANTOS

ESTUDO SOBRE O PERFIL DOS GESTORES DA COORDENACAO-GERAL DE

GESTAO DE PESSOAS DO MINISTERIO DA SAUDE: O USO DA METODOLOGIA

MULTICRITERIO DE APOIO A DECISAO CONSTRUTIVISTA (MCDA-C) COMO
INSTRUMENTO DE APOIO A GESTAO

Floriandpolis

2022



Danielle de Oliveira Magalhaes Santos

Estudo sobre o perfil dos gestores da Coordenac¢ido-Geral de Gestao de Pessoas do
Ministério da Saude: o uso da metodologia multicritério de apoio a decisdo

construtivista (MCDA-C) como instrumento de apoio a gestao

Trabalho de Conclusio de Curso submetido ao
Programa de P6s-Graduagdo em Controle de Gestdo da
Universidade Federal de Santa Catarina para a obtengdo
do titulo de Mestre em Controle de Gestao.

Orientador: Prof. Luiza Santangelo Reis, Dra.
Co-orientador: Prof. Sérgio Murilo Petri, Dr.

Floriandpolis

2022



Ficha de identificagio da obra elaborada pelo autor,
através do Programa de Geragdo Automatica da Biblioteca Universitaria da UFSC.

Santos, Danielle de Oliveira Magalhdes

Estudo sobre o perfil dos gestores da Coordenacdo-Geral
da Gestdc de Pessoas do Ministério da Satde: @ O uso da
metodologia multicritéric de apoioc 4 decisic construtivista
(MCDA-C) como instrumento de apoioc 4 gestdo / Danielle de
Oliveira Magalhdes Santos ; orientador, Luiza Santangelco
Reis, coorientador, Sérgio Murilo Petri, 2022,

a7 p.

Dissertacdc (mestrado profissional) - Universidade
Federal de Santa Catarina, Centro Sécic-Econdmico, Programa
de Pos-Graduacdo em Controle de Gestdo (MP*), Floriandpolis,
2022,

Inclui referéncias.

1. Controle de Gest3c (MP*). 2. Controle de Gestdoc. 3.
Metodologia Multicritéric de Apoic 4 Decisdc. 4. Gestio de
Pessoas. 5. Perfil dos gestores. I. Reis, Luiza Santangelo

II. Petri, Sérgic Murilo. III. Universidade Federal de
Santa Catarina. Programa de Pés-Graduacdo em Controle de
Gestdo (MP*). IV. Titulo.




Danielle de Oliveira Magalhaes Santos

Estudo sobre o perfil dos gestores da Coordenaciao-Geral de Gestao de Pessoas do
Ministério da Saude: o uso da metodologia multicritério de apoio a decisao

construtivista (MCDA-C) como instrumento de apoio a gestao

O presente trabalho em nivel de mestrado foi avaliado e aprovado por banca examinadora

composta pelos seguintes membros:

Profa. Luiza Santangelo Reis, Dra.

Universidade Federal de Santa Catarina

Prof. Valmir Emil Hoffmann, Dr.

Universidade Federal de Santa Catarina

Lucas dos Santos Matos, Dr.

Universidade Federal de Santa Catarina

Certificamos que esta ¢ a versdo original e final do trabalho de conclusdo que foi
julgado adequado para obtencdo do titulo de Mestre em Pos-Graduagdo Em Controle De

Gestao atribuido pelo Programa de Pos-Graduagado

Documento assinado digitalmente

Valmir Emil Hoffmann
Data: 05/10/2022 15:23:19-0300
CPF:*"*.087.299-""

Documento assinado digitalmente

Luiza Santangelo Reis

Data: 05/10/2022 13:49:49-0300
CPF:***.215.979-*"

Verifique as assinaturas em https://v.ufsc.br

Profa. Luiza Santangelo Reis Dra.

Orientadora

Florianopolis,

2022



AGRADECIMENTOS

A Deus, pela forca e sabedoria nos momentos dificeis.

Ao meu amado esposo, Nelson, companheiro de caminhada, pelo apoio, incentivo e
consolo.

Ao meu maior tesouro, meu filho Miguel, por aceitar tantos momentos de auséncia, e
pelo abrago fortalecedor.

A minha orientadora, Luiza Santangelo Reis, pelos ensinamentos, pela troca de
experiéncias e pelo apoio.

Ao meu Co-orientador, Sérgio Murilo Petri, por me ensinar a admirar a MCDA-C e
pelos ensinamentos enriquecedores.

A todos que me apoiaram e me incentivaram a realizar o mestrado: meus irmaos e

meus amigos da Coordenacdo-Geral de Gestdo de Pessoas e colegas de turma.



“ A mudang¢a ndo vird se esperarmos outra pessoa ou outros tempos.
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RESUMO

Os servigcos publicos passaram por diversas reformas nas ultimas décadas, que alteraram os
seus objetivos entre a melhoria da eficiéncia e de melhores resultados. Essas transformagdes
tém gerado, entre outros desafios, a necessidade de desenvolvimento de novas competéncias
nos servidores e de novas formas de lideranga na gestdo. Este estudo propde como objetivo
geral: identificar, mapear e avaliar o perfil requerido para ocupagdo de cargos de gestdo na
area de pessoas, avaliando o sistema de gestdao por desempenho adotado na area de gestdao de
pessoas do Ministério da Satde. Para tanto se vale da metodologia Multicritério de Apoio a
Decisao Construtivista ( MCDA- C) como instrumento para alcancar tal finalidade Como
resultado foi possivel por meio de um indicador conhecer mapear o perfil adequado, avaliar o
perfil dos servidores que ocupam cargos de gestdo e definir quais competéncias precisam ser
supridas, podendo vincular o aperfeicoamento de alguns critérios com a performance, a
ampliacdo e a melhoria dos resultados, com vistas a instituicdo de uma gestdo estratégica de
pessoas. Ademais, possibilita a existéncia de instrumento de equidade para a escolha dos
gestores, gerando transparéncia e possibilitando a alocacdo de profissionais de acordo com o
perfil e a aplicagdo da gestao por competéncia na area estudada

Palavras-chave: Perfil para ocupagao de cargos. Apoio a Decisdo, Gestao de Pessoas.



ABSTRACT

Public services have undergone several reforms in recent decades, which have shifted their
goals between improving efficiency and better results. These transformations have generated,
among other challenges, the need to develop new skills in civil servants and new forms of
leadership in management This study proposes as a general objective: to identify, map and
evaluate the profile required to occupy management positions in the area of people, evaluating
the performance management system adopted in the area of people management of the
Ministry of Health. In order to do so, it uses the Constructivist Multicriteria Decision Support
methodology (MCDA-C) as an instrument to achieve this purpose. which competencies need
to be supplied, which may link the improvement of certain criteria with performance,
expansion and improvement of results, with a view to establishing a strategic management of
people. Furthermore, it enables the existence of an instrument of equity for the choice of
managers, generating transparency and enabling the allocation of professionals according to
the profile and application of management by competence in the area studied.

Keywords: Profile for occupation of positions. Decision Support, People Management.
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1. INTRODUCAO

Os servicos publicos passaram por diversas reformas nas ultimas décadas, que
alteraram os seus objetivos com um direcionamento para a eficiéncia, novos modos de
atuacdo e melhoria do desempenho e resultados. Essas transformagdes tém gerado, entre
outros desafios, a necessidade de desenvolvimento de novas competéncias para servidores e
gestores (SICILIA et al, 2016; SORENSEN; TORFING, 2018).

Aliado a este fato, percebe-se uma crescente valorizagdo das pessoas, o que pode ser
atribuido as mudancas constantes e a necessidade de respostas mais rapidas para questdes
mais complexas, como as novas formas de organiza¢do do trabalho ¢ a mudanga de postura
das pessoas TOSTA, H et al, 2018).

Assim, ¢ de fundamental importincia a implantagdo de um modelo de gestdo de
pessoas que capacite os servidores para que eles sejam agentes estratégicos de mudanga das
organizagdes publicas (ANDRADE; SANTOS, 2004). Logo, a area de gestdo de pessoas
passou a ser vista como estratégica para a organizacao, devendo atentar-se para o desempenho
dos servidores com foco nos resultados (LONGO, 2007).

Neste sentido, os estudos sobre a defini¢do de competéncia continuam evoluindo no
sentido de detalhar a temdatica. O estudo contemporaneo de Caria (2020) expressa
competéncia como sendo uma ferramenta que pode possibilitar a andlise das capacidades
sociocognitivas dos sujeitos sociais para usarem os mesmos conteudos de conhecimento em
contextos diversificados de atividade social, tendo por referéncia o valor pragmatico que lhes
¢ reconhecido nas atividades comuns e compartilhaveis com diferentes participantes e outros
interlocutores.

Saliente-se que as mudangas efetivadas na gestdo de pessoas estdo sendo
direcionadas para a gestdo por competéncias e para a importancia de gestores capazes de
alinhar as estratégias com os resultados. Nessa perspectiva, ha ainda dificuldades em se
nomear profissionais para cargos de gestao por suas competéncias € que objetivem resultados.
Assim sendo, este estudo propde como objetivo geral: identificar, mapear e avaliar as
competéncias requeridas para ocupacao de cargos de gestdo na area de pessoas.

A tarefa de nomear gestores torna-se um tanto quanto desafiadora em virtude de ndo
serem implementados, na gestdo publica, instrumentos efetivos para a gestdo de desempenho
por competéncias que auxiliam a tomada de decisdo (VIEIRA, VIEIRA; RAMOS, 2003;
COSTA; BORBA; ASSIS, 2014). Nem tdo pouco uma metodologia de avaliagdo de

desempenho e uma metodologia de apoio a decisdo que permita ao gestor gerar conhecimento
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e ter uma visdo abrangente sobre quais aspectos e competéncias deveriam ser levados em
considera¢do no momento da designacdo para ocupacgdo de fungdes de lideranga, oferecendo
transparéncia ao processo de definicdo de perfil (AMARAL, et al 2018).

Os questionamentos que deram origem aos objetivos da pesquisa foram: 1). Quais os
critérios esperados para a selecdo de cargos de gestdo nas areas técnicas do MS? ii). Os
servidores que ocupam cargos de gestdo nas areas técnicas possuem o perfil adequado?

Frente aos questionamentos foram estabelecidos como objetivos especificos: 1)
definir o perfil para ocupacdo de cargos de gestdo; ii) as competéncias, habilidades,
conhecimentos e comportamentos requeridos para cargos de gestdo;; iii) identificar os
servidores que atendem ao perfil para ocupacdo de cargos de gestdo. Os artigos foram
estruturados com base nos resultados das pesquisas realizadas na forma de estudo de caso,
utilizando-se da Metodologia de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA - C) e estdo
alinhadas a proposta de definir um perfil adequado para ocupagdo de cargos de gestdo,
avaliando as habilidades e competéncias pessoais e profissionais necessarias & ocupacao de
cargos de gestdo na area de pessoas e a de apresentar o perfil de competéncias pessoais e
profissionais dos servidores ocupantes de cargo de gestdo nas areas técnicas.

Pontua-se que a geragdo de conhecimento sobre o perfil adequado alinhando as
habilidades e competéncias dos servidores da area possibilita a potencializagao dos resultados,
o aprimoramento das atividades realizadas, desempenho das equipes e valorizacdo dos

servidores em atuacao na unidade.

2. DESENVOLVIMENTO

A partir das reformas da década de 1990, o desafio do Estado deixou de ser
concentrado na necessidade de protecdo da burocracia contra interferéncias politicas, e passou
a ser a busca por resultados melhores para a sociedade (PACHECO,2010). Essas
transformagdes tém gerado, entre outros desafios, a necessidade de desenvolvimento de novas
competéncias gerenciais € de novas formas de lideranca politica (SICILIA, et al 2016;
SORENSEN e TORFING, 2018).

Frente as novas iniciativas voltadas a modernizagdo do Estado, que se baseiam em
pressupostos de gestdo para resultados e adog¢ao de instrumentos gerenciais tipicos de grandes
organizagoes privadas, faz-se necessaria a mudanca do perfil dos gestores publicos com base

no desenvolvimento de competéncias que contribuam para o alcance dos resultados de suas

organizagdes (ESTHER, 2011; SKORKOVA, 2016).
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Para além do desenvolvimento de competéncias, mais recentemente, alguns autores
tém destacado cada vez mais a necessidade do envolvimento da sociedade na co-criagdo e
coprodugdo de servigos publicos (BEKKERS e¢ TUMMERS, 2018; CINAR, TROTT e
SIMMS, 2019; ERIKSSON, 2018; VOORBERG et al, 2017; VRIES, BEKKERS e
TUMMERS, 2016), na esteira do New Public Governance (BILHIM, 2017; OSBORNE,
2006).

No que se refere as competéncias no setor publico, Skorkova (2016) destaca que a
gestdo de recursos humanos baseada em competéncias ¢ considerada um modelo para o
desenvolvimento ¢ ¢ um dos temas centrais no desenvolvimento do servigo publico
contemporaneo.

Assim, diante da determinacao do Estado para que as instituigdes publicas brasileiras
modernizem os seus processos, adaptando-os ao mais recente modelo de Gestdo de Pessoas
(GP), Bergue (2014) afirma que a introdu¢do da Gestdo de Pessoas por Competéncias (GPC)
pode se dar justamente nas atividades de chefia e de assessoramento na forma de
comissionamento — cargos de livre nomeacao e exoneragdo, também denominados de fungdes
de confianca em sentido amplo —, ja que se trata de um segmento que experimenta maior grau
de liberdade.

No contexto organizacional, o termo “competéncia” assume diferentes sentidos. A
diversidade de abordagens e perspectivas, mais do que conclusdes, implica reflexdes na busca
de compreender e diferenciar as configuragdes que norteiam os discursos explicativos e que
buscam preencher as lacunas conceituais do assunto. Acerca do conceito de competéncia,
Dutra, Fleury e Ruas (2008) citam uma variedade de olhares sobre a apropriacdo do nome
pelas organizagdes e estudiosos, constatando que uma das possiveis causas dessa diversidade
¢ a afluéncia do termo em diferentes campos disciplinares e formas de abordagem.

Ao considerar as contribuigdes multidisciplinares, Sant’Anna et al., (2016)
mencionam a falta de um consenso acerca de sua conceituagdo, evidenciando que, na
contemporaneidade, a no¢do de competéncia deve ser investigada em decorréncia das
significativas transformacdes sofridas pelas organizacdes. Estudos de Fischer et al. (2008)
evidenciam que “competéncia” tem sido mais frequentemente abordada sob o foco da gestao
de pessoas, identificada, segundo a escola americana, como o conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes que uma determinada pessoa possui ou que lhe sdo demandadas quando
da necessidade de assumir determinada posi¢ao. Gorbacheva, Schmiedel e Miiller (2016)
alertam para o fato de que, embora os estudos empiricos utilizem o termo de forma indistinta,

registram-se diferentes conotagdes para esses conceitos inseridos no significado de
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“competéncia”. Assim, as habilidades sdo vistas como atributos considerados inatos para um
individuo; o conhecimento, como um entendimento tedrico de um conceito; ¢ a atitude, como
uma aplicagdo pratica do conhecimento.

Para Brandao e Borges-Andrade (2008); Montezano, Amaral Junior e Isidro-Filho,
(2017) competéncias podem ser compreendidas como a integracdo de atributos pessoais,
conhecimentos, habilidades e atitudes expressos por comportamentos observaveis a partir do
desempenho profissional de um individuo no contexto de trabalho a luz de determinada
estratégia organizacional.

Desta forma, as competéncias gerenciais se referem aos comportamentos observados
por meio dos quais os gerentes, enquanto individuos, podem demonstrar a aplica¢do tanto de
seus conhecimentos, habilidades, atitudes ou a sinergia entre eles quanto seus atributos
pessoais, gerando valor e melhores resultados a si proprios, a outros individuos e a equipes,
departamentos, organizacdes ou redes de modo compativel ao contexto, aos recursos
disponiveis e a estratégia adotada (FREITAS, 2016).

Por consequéncia, o exercicio da funcdo gerencial publica demanda capacidade de
inovar e de pensar estrategicamente; gerenciar o entorno politico para obter legitimidade para
a sua atuacdo; e capacidade para que os seus subordinados se responsabilizem e alcancem os
objetivos tragados. E, cada vez mais, acarreta a necessidade de desenvolvimento das
capacidades de interacdo, coordenacdo e colaboracgdo, tanto entre institui¢des publicas quanto
entre o setor publico, o setor privado e a sociedade de maneira geral (LIU; ZHENG, 2015;
MOORE, 1995; SORENSEN; TORFING, 2018).

Bryson et al. (2007) afirmam que a identificagdo e desenvolvimento de capacidades e
de competéncias organizacionais ¢ premissa fundamental para o sucesso das organizacdes
publicas para permitir a entrega de maior valor publico, ou seja, realizar prestagao de servigos
com qualidade, eficiéncia, eficacia e efetividade. Em estudo para identificar fatores que
contribuem para o alcance do alto desempenho em organizagdes publicas. Waal (2010) aponta
que um deles ¢ a exceléncia nas competéncias essenciais da organizagdo publica, e
complementa que se os governos enfatizassem em aperfeigoamento dos fatores que
influenciam o alto desempenho, as organizagdes poderiam efetivamente agregar valor para
sociedade.

Ampliando o entendimento sobre o tema, Butler e Ferlie (2020) pontuam que, em
organizagdes publicas, a identificacdo e andlise das competéncias organizacionais também
permitem que os atores atuem nas restrigdes das capacidades para transforma-las em

possibilidades de aperfeicoamento organizacional.
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Neste sentido, os desafios dos gestores publicos ultrapassam os limites das suas
organizagdes (JOKINEN, 2005). Parece ser imperiosa a necessidade de se pensar na
consolidagdo das habilidades e potenciais das pessoas que compdem as organizagoes,
buscando inserir em sua filosofia e estrutura um novo conceito de trabalho, bem como os
desafios inerentes (ARAUJO; GALEANO; VIEIRA, 2015).

Sartoretto (2016), afirma que, apesar desses dois marcos legais, no servigo publico, a
eficacia da gestao por competéncias ainda necessita de discussdes mais aprofundadas. Desta
forma, vé-se, nesta pesquisa, a possibilidade de definir o perfil para ocupacao de cargos de
gestdo, identificando os servidores que atendem ao perfil para ocupagdo de cargos de gestdo.
Igualmente sera possivel conhecer as competéncias gerenciais dos servidores em cargo de
gestdo, verificando a necessidade de mapeamento e elaboragdo de matriz de competéncias

para a area.

2.1 ESTRUTURA DOS ARTIGOS

2.1.1 A Metodologia Multicritério de Apoio A Decisio Construtivista - MCDA-C como

instrumento de apoio a definicao de perfil adequado

A abordagem construtivista busca gerar ou produzir conhecimento a partir de uma
situagcdo decisional por meio da interagcdo entre o sujeito € o objeto. Segundo Roy (1993) um
dos objetivos dessa abordagem ¢ gerar conhecimento para os atores através da participacao
dos mesmos no processo. Roy (1993), ainda, afirma que a visdo construtivista procura
construir, criar, organizar e desenvolver o conhecimento através de um processo
metodoldgico e cientifico. Para o autor, a abordagem construtivista consiste em considerar as
ideias, modelos, métodos e resultados como sendo chaves capazes (ou nao) de abrir certas
portas que provavelmente levam a organizar a situagdo ou provocar o seu desenvolvimento
(ROY, 1993).

Para responder as questdes levantadas nas pesquisas utilizou-se a metodologia de
apoio a decisdo construtivista (MCDA-C). A metodologia MCDA- C tem como proposito
gerar conhecimento entre os envolvidos no processo através da interacdo constante e
investigativa (ENSSLIN; MONTIBELLER NETO; NORONHA, 2001).

Esta metodologia, conforme figura 1 visa organizar a complexidade manifestada
pelo nimero de varidveis qualitativas e quantitativas, assim como o elevado ntimero de

aspectos conflitantes e as discrepancias entre os atores envolvidos a respeito dos fatores
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(objetivos) que devem ser tidos em conta no processo de avaliacdo (PETRI, 2005, p .131).
Para Ensslin, Montibeller Neto, Noronha (2001), ao valer-se da Metodologia Multicritérios de
Apoio a Decisao, as decisdoes sdo tomadas quando se escolhe fazer (ou nao fazer) alguma
coisa, ou ainda quando se escolhe fazé-las de uma certa forma (ROY, 1996).

Figura 1 - Metodologia MCDA- C

R .

Abordagem soft

para estruturacgdo
Arvores de Fase de
= c
pontos de vista estruturacgio
Construcdo de
[

descritores

Const. de modelo
—-<+— de preferéncia

locais
!
Deter. da-s t?xas FasF dﬂe
de substituicdo avaliacdo
1

Impacto das
—a— acdes e avaliacdo

global '
Elaboragdo das Fase de elaboracdo
g —— ~
recomendacdes de recomendacoes

------

Fonte: Ensslin; Montibeller Neto; Noronha, 2001

A MCDA- C esta organizada por meio de processos que compdem trés fases basicas,
diferenciadas, mas intrinsecamente correlacionadas: i) estruturagdo, ii) avaliacdo e iii)
recomendacao. Importa-se apresentar breve explanacdo sobre cada fase, de modo a melhor
compreender a correlagdo dos achados das pesquisas e o objetivo do estudo.

A fase de estruturacdo visa ao entendimento do problema e de todo o contexto em que

ele estd inserido. Para alcancar tal entendimento, uma estrutura, aceita/ negociada por todos os
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decisores, ¢ construida. Essa estrutura devera representar, de forma organizada, os objetivos,
seus fatores explicativos e a forma como estes serdo alcangados (ENSSLIN, 2002). Para se
obter esta representagdo sao realizadas subetapas: i. caracterizagao do contexto e identificagao
dos atores; ii. identificacdo dos elementos primarios de avaliagao (EPA); iii. agrupamento dos
EPA por afinidade (areas de interesse); iv. construc¢ao da arvore de pontos de vista (estruturas
hierarquicas de objetivos) e mapas de relacdo meios fins; e v. constru¢do dos descritores dos
objetivos considerados (ENSSLIN; MONTIBELLER NETO; NORONHA, 2001; ENSSLIN e
LIMA, 2008).

Ap6s estruturado o problema, parte-se para a finalizagdo do modelo de avaliagdo, o
que tornara possivel avaliar o desempenho das agdes e, se necessario, gerar novas ¢ melhores
alternativas para o caso tratado. Assim, a fase de avaliacdo visa a constru¢ao de um modelo
matematico, conforme a percepc¢do dos decisores, no qual as alternativas serdo avaliadas. O
modelo matematico serd resultado da realizagdo das seguintes etapas: i) construgdo das
funcdes de valor; ii) identificacdo das taxas de compensacao/substituicdo entre objetivos: iii.)
identificacdo do perfil de desempenho; e iv) avaliacdo global (ENSSLIN; MONTIBELLER
NETO; NORONHA, 2001; ENSSLIN e LIMA, 2008).

Por fim, a fase de recomendagdo procura fornecer subsidios aos decisores/organizacao,
por meio de algumas ferramentas, para que estes tenham condi¢des de aperfeicoar cada
alternativa e de analisar qual o conjunto de alternativas que mais contribui para a organizacao
como um todo (ENSSLIN; MONTIBELLER NETO; NORONHA, 2001; ENSSLIN; LIMA,
2008).

O estudo teve inicio com a identificagdo e organizagao do contexto o qual se
desejava avaliar (ENSSLIN et al, 2000). Assim, foram definidas as partes interessadas e uma
situagdo problema a ser aplicada a metodologia. Dessa forma, foram considerados
stakeholders (partes interessadas) o Coordenador-Geral de Gestao de Pessoas e seu substituto
imediato, tendo sido qualificados como decisores; e os coordenadores das dreas técnicas,
como intervenientes no processo decisorio. Como agidos do processo de decisdo estdo a) os
servidores lotados e em exercicio na Coordenagdo-Geral de Gestdo de Pessoas; b) os
servidores do Ministério da Satide em ambito nacional; ¢) representantes dos trabalhadores e
da sociedade (cidaddos e usuarios). Como situagdo problema, definiu-se a “Avaliagao de
desempenho para defini¢do do perfil de servidores para ocupacao de cargo de gestdo na area
de gestdo de pessoas”.

Apoiando no problema apresentado, foram realizadas entrevistas com perguntas

direcionadas aos decisores, constituindo-se um "brainstorming" de forma a levantar
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informacdes relativas as caracteristicas avaliadas como necessarias € os elementos de
preocupacdo para um gestor, denominados elementos primarios de avaliagdo (EPASs)
(OSBORN,1993).

A fase de estruturagdo da pesquisa foi realizada por meio de entrevista, com base em
um roteiro semiestruturado, contendo 15 (quinze) questionamentos sobre atributos necessarios
ao gestor e sobre a area de gestdo de pessoas. Foi definido como foco a andlise das respostas
relacionadas aos atributos necessarios ao gestor de pessoas considerando que o foco da
pesquisa ¢ definir um perfil “recomendado" para liderar equipes na area de pessoas.

Todas as etapas da pesquisa que compdem a MCDA-C foram realizadas
conjuntamente com o gestor, sendo realizados 10 (dez) encontros para analise e validacao ou
reavaliacdo das informagdes constantes no desenho. Salienta-se, com relagdo ao primeiro
estudo, que restou demonstrado que na area de gestdo de pessoas ndo hd uma sistematica
unica e ideal a ser seguida no momento da escolha dos ocupantes de cargos de gestdo. Assim,
o0 modo como sdo selecionados os servidores varia conforme o gestor, de acordo com as suas

percepgoes e experiéncias.

2.1.2 Contextualizacio da Pesquisa

Nesse estudo, o levantamento da base teodrica foi pautado inicialmente na base Spell
e, posteriormente, ampliado conforme a necessidade da pesquisa e as referéncias dos estudos
analisados. Na busca preliminar foram pesquisados os temas referentes a gestdo de pessoas,
gestdo por competéncia, avaliagdo de desempenho, metodologias de apoio a decisdo, entre
outros.

A pesquisa esta estruturada em dois estudos, em que o primeiro objetiva por meio de
metodologia construtivista, tragcar o perfil adequado para ocupacdo de cargos de gestdo no
ambito da area de gestdo de pessoas, propondo demonstrar, valendo-se do olhar do gestor,
caracteristicas, competéncias e habilidades para ocupagdo de cargos de gestdo. O segundo
artigo, por sua vez, propdoe avaliar os profissionais dos ocupantes de cargos de gestao a luz do
perfil definido no primeiro estudo, gerando conhecimento quanto a eventuais agdes de
capacitagdo necessarias ao nivelamento dos gestores técnicos com as necessidades do gestor
da area.

O primeiro estudo se demonstra importante frente a necessidade de tragar um perfil

adequado, detentor de habilidades e competéncias pessoais e profissionais adequadas para
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ocupagdo de cargos de gestdo na area de pessoas. E o segundo estudo apresenta-se oportuno
considerando a necessidade de se investigar e conhecer os perfis dos gestores que atuam nas
areas técnicas da Coordenagao-Geral de Gestao de Pessoas.

Pontua-se que as pesquisas sao complementares ¢ visam contribuir de forma pratica
para a adequagdo de perfis as areas, gerenciamento de competéncias, transformagdo da area,
transparéncia nas escolhas, a criacdo de mecanismos de desenvolvimento eficientes.

A organizagdo estudada compde a estrutura do Poder Executivo Federal sendo o
Ministério da Saude responsavel pela politica de saude publica do Brasil. A COGEP possui
05 (cinco) Coordenagdes Técnicas, e conta com atuacdo de 226 (duzentos e vinte e seis)

servidores publicos diretamente vinculados, conforme demonstrado na Figura 2.

Figura 2- Estrutura da Coordenagao-Geral de Gestao de Pessoas
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Fonte:Estrutura regimental da COGEP. Adaptada da Portaria 1.419, 2017 - Danielle Santos, Luiza Reis e Sérgio
Murilo Petri
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A Coordenacdo-Geral de Gestdo de Pessoas (COGEP), compde a estrutura
hierarquica da Subsecretaria de Assuntos Administrativos (SAA), da Secretaria Executiva
(SE), sendo responsavel regimentalmente por “planejar, coordenar, acompanhar, orientar e
supervisionar, técnica ¢ administrativamente, as atividades relacionadas com a politica de
gestao de pessoas do Ministério da Satde, compreendidas as agdes de valorizagdo do trabalho
e do trabalhador em saude, as acdes de administracdo de pessoal, de desenvolvimento de
pessoas, de relagdes do trabalho, de atengdo a satide do trabalhador e atendimento bem como
a elaboragcdo de estudos e pesquisas relacionadas ao trabalho em satde no ambito de sua
competéncia” (Portaria 1.419, 2017).

Frente a auséncia de critérios ou metodologia para a indicagdo de servidores para
ocupagdo de cargos de gestdo, pautado na pesquisa de literatura e andlise do problema, foi
identificado que a metodologia MCDA-C dava conta de responder o problema de pesquisa
proposto de forma adequada e com resultados concretos em pesquisas similares. Sao
exemplos desses estudos, as pesquisas de Valmorbida et al (2012) e Chaves et al (2013), que
identificaram a MCDA-C como uma das principais ferramentas de avaliagcdo de desempenho
organizacional, a qual reflete a preocupacdo com a expansdo de conhecimento no decisor,
com vistas a ajuda-lo a entender melhor o contexto que o cerca e o auxilia na construgdo de
quais critérios devem ser levados em conta na estruturagdo de um modelo de avaliacao de
desempenho.

Valendo-se dos resultados obtidos na primeira pesquisa, a qual demonstrou o perfil
“competente” para ocupar cargos de gestdo, foi realizada a avaliacdo dos gestores técnicos.
Nesta etapa foram realizadas 09 (nove) reunides com o gestor titular da Coordenagdo-Geral de
Gestao de Pessoas para andlise e verifica¢do se os 25 (vinte e cinco) servidores possuidores de
gestao técnica possuiam os critérios - pessoais € profissionais - mapeados no estudo 1 e vistos
como adequadas pelo gestor.

Da andlise realizada na segunda pesquisa pode ser observado que os gestores
técnicos, em sua maioria ndo possuiam o perfil adequado para a ocupag@o do cargo, refletindo
a necessidade de aprimoramento de capacitagdo de lideranga, com foco no aprimoramento ou
desenvolvimento de competéncias, paralelamente a consolidagdo de uma politica continua de
capacitacdo e desenvolvimento, mapeamento de perfis e adequacgdo as fungoes.

Assim, a estruturacao proposta para os artigos obedeceu ao encadeamento ldgico de
se mapear o perfil adequado para o gestor, valendo-se do MCDA-C, propondo-se com base
nas respostas obtidas no primeiro artigo, realizar o estudo sobre o perfil dos gestores

ocupantes de cargos técnicos com o perfil mapeado com base nos apontamentos do
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gestor/decisor de forma a verificar a aderéncia dos atuais ocupantes com o perfil tido como o
adequado.

A definicdo do perfil permitiu que fosse realizada uma analise individualizada e
subjetiva de cada servidor, sob a oOtica do gestor, possibilitando a este estruturar equipe
conforme perfil por ele visto como adequado ou na auséncia de servidores com perfil
compativel com suas expectativas, gerar conhecimento para desenvolver as competéncias e
habilidades, tidas no momento, como de necessario aprimoramento.

A coesao das propostas estudadas nos artigos permitiu dar conta do objetivo geral da
pesquisa e dos objetivos especificos, gerando valor para a unidade analisada e, acima de tudo
propondo uma mudanca de cultura na escolha dos gestores, direcionada para a analise de
perfil, desenvolvimento de competéncias, com vistas ao alcance de resultados reais ¢

duradouros.

2.2. ARTIGOS

2.2.1 Artigo 1 - A adocio do modelo multicritérios de apoio a decisio
construtivista no processo de escolha de gestores: uma proposta para a area de gestao de

pessoas do Ministério da Saude

A adoc¢io do modelo multicritérios de apoio a decisao construtivista no
processo de escolha de gestores: uma proposta para a area de gestao de
pessoas do Ministério da Satude

The adoption of the multicriteria model of constructivist decision support in
the process of choosing managers: a proposal for the area of people
management of the Ministry of Health

Resumo

O foco nos resultados passou a ser adotado no setor publico por meio de praticas de gestao
estratégicas aplicadas pela area de Gestdo de Pessoas (GP) para aprimorar a eficiéncia da
prestacdo de servigos publicos. Nesta seara, a gestdo de desempenho baseada nas
competéncias busca potencializar as competéncias individuais com vistas a melhoria do
desempenho na realizagdo de determinadas acdes. Assim, esta pesquisa tem como objetivo
identificar o perfil para ocupagdo de cargos na area de gestdo de pessoas com o intuito de
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aperfeigoar/ potencializar o desempenho da area. Para tanto foi realizado estudo de caso na
Coordenagdo Geral de Gestdo de Pessoas do Ministério da Saude. Para o alcance dos
resultados, foi utilizada a Metodologia Multicritérios de Apoio a Decisao Construtivista
(MCDA-C), compreendendo as seguintes etapas: (i) Estruturacdo; (ii) Avaliacdo e (iii)
Recomendagdes. O estudo, ao identificar os 07 (sete) critérios relevantes, permitiu ao gestor
conhecer o contexto e assim identificar, organizar e integrar aspectos por ele julgados como
necessarios e suficientes para conhecer o perfil adequado para a ocupagao de cargos de gestao
no ambito da area de gestdo de pessoas. Os resultados também possibilitaram ganhos na
transparéncia do processo de escolha dos servidores para ocupagao de 05 (cinco) cargos de
gestores de areas técnicas e 01 (um) cargo de gestor geral da area de gestao de pessoas.

Palavras-chave: Avaliagdo de desempenho. Gestdo por competéncias. Gestdo de pessoas.
Metodologia Multicritérios de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C).

Summary

The focus on results started to be adopted in the public sector through strategic management
practices applied by the People Management (GP) area to improve the efficiency of public
service provision. In this field, competency-based performance management seeks to enhance
individual competencies with a view to superior performance in carrying out certain actions.
Thus, this research aims to identify the profile for occupation of positions in the area of

people management. For that, a case study was carried out at the General Coordination of
Personnel Management of the Ministry of Health. In order to achieve the results, the
Constructivist Multicriteria Decision Support Methodology (MCDA-C) was used, comprising
the following steps: (i) Structuring; (i1) Assessment and (ii1)) Recommendations. The study, by
identifying the 07 (seven) relevant criteria, allowed the manager to know the context and thus
identify, organize and integrate aspects deemed necessary and sufficient to know the
appropriate profile for the occupation of management positions within the area of people
management. The results also made possible gains in the transparency of the process of
choosing servers for the occupation of 05 (five) positions of managers of technical areas and
01 (one) position of general manager of the area of people management.

Keywords: Performance evaluation. Competency management. People management.
Multicriteria Constructivist Decision Support Methodology (MCDA-C).

1. INTRODUCAO

Ao longo das décadas, a administracdo publica brasileira realizou movimentos de
reformas administrativas que sinalizavam a pretensdo de se remodelar o aparato estatal e
transformar os processos administrativos (FADUL; SOUZA, 2005; CAPOBIANGO,
NASCIMENTO; SILVA, 2013; PECI et al., 2021). Estas reformas impuseram a area de
gestdo de pessoas mudangas conceituais e organizacionais, direcionadas para a gestdo por
desempenho, desenvolvimento de competéncias, aprimoramento dos resultados e maior

atencdo ao atendimento ao usuario dos servigos (ROCHA; PASSADOR; SHINYASHIKI,
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2017; PECI et al, 2021). Segundo Demo (2005), a implantacdo de politicas de gestdo de
pessoas que sugerem “o desenvolvimento e a valorizagdo das pessoas nas organizacdes deve
trazer corolarios como: producao de produtos e servicos inovadores de alta qualidade, bem
como atendimento mais flexivel e atencioso”.

Esta mudanga de paradigma imposto a area de gestao de pessoas, que em pouco mais
de uma década migrou de um modelo estritamente burocratico para um modelo voltado para o
desempenho, pressupde o desenvolvimento de competéncias individuais € o desempenho de
equipes, conduzindo a uma gestdo por competéncias direcionada aos resultados
(CASTILHOS; SILVA, 2020; MELO, 2019). Esse desempenho deve ser atingido mediante
gestdo de competéncias e incentivos. Logo torna-se essencial que os gestores consigam
identificar e promover pessoas com as caracteristicas apropriadas, segundo seus valores, para
gerir as diversas dreas, especialmente a propria a area de gestdao de pessoas (EYERKAUFER,
et al, 2020; AMARAL et al, 2018).

Contudo, essa tarefa ¢ um tanto quanto desafiadora em virtude de nao serem
implementados instrumentos efetivos para o mapeamento de competéncias necessarias aos
cargos que auxiliam a tomada de decisdo (VIEIRA; RAMOS, 2003; COSTA; BORBA;
ASSIS, 2014). Nem tao pouco uma metodologia de apoio a decisdo que permita ao gestor
definir o perfil adequado de profissional necessario para a ocupagao de cargos de gestdo que
permita a tomada de decisdo com base em critérios, conferindo, assim, transparéncia ao
processo de escolha de gestores. (AMARAL et al 2018).

A escolha de perfis para os cargos de lideranga e gestdo de equipes com foco na
potencializagcdo das entregas e resultados aos usudrios, passa a ser um desafio para os gestores
da é4rea de pessoas, uma vez que € necessario primeiramente construir conhecimento acerca
do que se deseja. Pesquisas mostram que organizagdes que fazem uso da AD, orientada por
resultados e remuneragdo baseada em desempenho de seus servidores, sdo mais capazes de
alcancar seus objetivos estratégicos (DALEY; VASU, 2005).

Assim, a gestdo de Recursos Humanos deixou de ter papel operacional para assumir
importante papel na gestdo estratégica das organiza¢des (DALEY; VASU, 2005; FRENCH;
GOODMAN, 2012), requerendo um perfil adequado de gestor e o desenvolvimento de
competéncias dos profissionais que auxilie na implantacdo de estratégias, operando com
eficiéncia, envolvendo as pessoas com foco para a mudangas (LIMA; NORO, 2008).

Neste sentido, se faz necessario pensar em perfis adequados para ocupacao de cargos
de gestdo, que conduzam a uma gestdo inovadora, gerando mudancas e resultados para os

usuarios.
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A presente pesquisa ¢ um estudo de caso realizado na Coordenacdo-Geral de Gestdao
de Pessoas, do Ministério da Satude, em Brasilia, no periodo de agosto de 2020 a fevereiro de
2021, com a proposta de avaliar os critérios para a defini¢do do perfil do servidor para
ocupacdo de cargos de gestdo na area de gestdo de pessoa, avaliando as habilidades,
conhecimentos e competéncias necessarias para ocupacdo de cargos de gestdo na area de
pessoas, com vistas a aprimorar as entregas, potencializar os resultados, melhorar o
desempenho das areas técnicas e promover atendimentos unicos € de exceléncia.

A justificativa da necessidade de se investigar e conhecer as competéncias,
habilidades e perfis comportamentais e de formagdo académica dos servidores lotados na
Coordenagdo-Geral de Gestao de Pessoas, utilizando uma metodologia construtivista, mostra-
se oportuna considerando a necessidade de avaliar as habilidades e competéncias pessoais ¢
profissionais adequadas para ocupagdo de cargos de gestdo na area de pessoas, especialmente
frente ao novo modelo de gestdo estratégica de pessoas pensada para a administragao publica.

Considerando a perspectiva construtivista, a utilizagdio do MCDA-C no apoio a
decisdo para escolha de servidores efetivos para ocupacdo de cargos de gestdo, no a&mbito da
Coordenacao-Geral de Gestao de Pessoas, do Ministério da Saude, visa contribuir de forma
pratica para o gerenciamento de competéncias, a potencializagdo dos resultados, o
aprimoramento das atividades realizadas, desempenho das equipes e a valorizagdo dos
servidores.

A estrutura deste estudo € composta por esta Introducdo; na segunda sec¢do,
apresenta- se a Fundamentacdo Teodrica; na terceira, a Metodologia; na quarta se¢do, os

Discussdes; na quinta, aparecem as Conclusdes; e, por fim, apresentam-se as Referéncias.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 NOVA GESTAO PUBLICA

O modelo de administragao publica vem evoluindo no decorrer das ultimas décadas.
No modelo mais antigo, da administragdo publica patrimonialista, vivido pelo Brasil,
especialmente, até o ano de 1889, o aparelho do Estado funciona como uma extensdo do
poder do soberano, e os seus auxiliares (servidores) possuem status de nobreza real. (MARE,
1995), sendo os cargos ocupados por vinculo de afeicdo e por troca de favores (WEBER,

1989 apud COHEN, 1989). Por sua vez, a administragdo publica burocratica traz, em seu
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cerne, as ideias de profissionalizacdo, de carreira, de hierarquia funcional, impessoalidade e
formalismo, caracterizando assim um poder racional-legal (KLERING; PORSSE;
GUADAGNIN, 2010).

Pondera-se que a busca pela modernizagdo da administragdo e dos processos
realizados pelo Estado tornou-se objeto de debate durante todo o século XX, sendo
implementada ora com a criagdo de agéncias governamentais ora com a implantagdo de
reformas administrativas, ndo raras as vezes infrutiferas. O gerencialismo passa a ser visto
como um conjunto de ideias e crencas que consideram o gerenciamento o objetivo maximo a
ser alcancado para o aumento constante da produtividade, e de resultados para a populagao.
Pereira (2001) argumenta que a administracdo publica gerencial envolve uma mudanca na
estratégia de geréncia, mas esta tem de ser posta em agdo em uma estrutura administrativa
reformada.

Segundo Klering et al (2010), a Reforma do Estado, implementada a partir de 1995,
deve ser entendida dentro do contexto da redefini¢do do papel do Estado, que deixa de ser o
responsavel direto pelo desenvolvimento econdmico e social pela via da producao de bens e
servigos, para fortalecer-se na funcdo de promotor e regulador desse desenvolvimento. Para
Motta (2007), reduzir o tamanho do Estado e modernizar a administragdo publica tornaram-se
pontos importantes de uma nova agenda politica. Ao contrario das experiéncias anteriores,
essa modernizacdo se inspirou fortemente.

Fadul (2008) considera que as iniciativas adotadas na década de 2000 seguem as
politicas e a¢des empreendidas na reforma de 1995, sendo desdobramentos e dando
continuidade as reformas iniciadas no governo passado. As reformas propostas pelo governo
agregardo um conjunto de agdes voltadas para um Estado promotor da inclusdo social, as
quais envolvem trés categorias que guardam semelhangas com a reforma dos anos 90, na qual
foram implantadas reformas estruturais (Reforma do Estado e do seu aparelho) e reformas
administrativas (da administragdo publica), sendo estas ultimas voltadas para a retomada da
performance e da qualidade dos servigos publicos.

Neste sentido, a Nova Gestdo Publica (NGP) pode ser compreendida, na verdade,
como um refinamento do modelo gerencial, emergindo com resposta as crescentes demandas
da sociedade por servigos publicos de melhor qualidade e por mudancas efetivas na realidade
social, econdmica e ambiental, tudo isso em um ambiente marcado pelo fortalecimento da
cidadania, pela expansdo das fun¢des econdmicas e sociais do Estado, pelo desenvolvimento

tecnologico e pela globalizagdo da economia mundial (MACROPLAN, 2005).
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Para Pacheco (2008), a Nova Gestdo Publica pode ser considerada como um
conjunto de principios e praticas de gestdo direcionado para a propositura de alternativas e
solucdes para problemas enfrentados pela administragao publicas que extrapolam as solugdes
burocraticas até o momento adotadas e aplicadas na conducao da gestao publica

Com o novo viés para a administragdo, Klering, Porsse e Guadagnin (2010) afirmam
que o papel do Estado esta sendo crescentemente demandado, em que ndo pode ser entendido
como empecilho a realizagdo do seu papel, mas como solugdo, ampliando e
profissionalizando sua esfera de atuacdo. Assim, segundo Klering, Porsse e Guadagnin
(2010), o Estado atuara como indutor, articulador, catalisador e orquestrador principal do
desenvolvimento, com a forte participacdo da sociedade, sem clientelismo, mas com
transparéncia e responsabilidades consensuadas e compartilhadas.

Neste sentido, o gerencialismo proposto pela NGP emerge com um modelo de gerir a
coisa publica, baseado entre outros aspectos na governanga democratica, na valoriza¢do da
gestao de pessoas e na orientacdo para resultados. Tem-se, assim, a necessidade de se pensar
em uma gestdo estratégica de pessoas, direcionada para competéncias, desempenho e
resultados. Os servidores passam a ser os maiores ativos da administracdo devendo ser
valorizados e possuirem desempenho adequado para a obten¢dao de melhores resultados para a
sociedade. A gestdo de pessoas desponta como 4rea estratégica para promover a juncao de

competéncias, desempenho e resultados.

2.2 GESTAO DE PESSOAS: A IMPORTANCIA DA DEFINICAO DE PERFIS
GERENCIAIS

Na proposta apresentada pela Constituigdo de 1988, de democratiza¢ao das relagdes
de trabalho, a gestdo de pessoas passou a ter reflexos na eficacia da prestagdo de servigo, por
suas acoes que devem estar voltadas ao servidor, entre as quais se podem citar remuneracao,
carreira, desenvolvimento, capacitacdo, condi¢des de trabalho, resolu¢do de conflitos
inerentes as relacdes de trabalho, entre outros. Assim, conforme Zanelli (2012), ¢ por meio da
gestdo de pessoas que as organizagdes sdo construidas, alcangam seus objetivos e cumprem o
seu dever social.

Segundo Dutra (2008, p 15), a “gestdo de pessoas ¢ um conjunto de politicas e
praticas que permitem a conciliagdo de expectativas entre a organizagao e as pessoas para que
ambas possam realiza-las a longo prazo”. Jabbour et al. (2009) expdem que a gestdo de

pessoas ¢ um conjunto de politicas e praticas organizacionais planejadas para que se

influencie no comportamento dos trabalhadores, orientando-os para a consecugao de objetivos
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organizacionais especificos, por meio da interacdo entre a area de pessoas e as demais areas
organizacionais, nas quais a gestdo de pessoas ¢ praticada diariamente, visando a geragdo de
vantagens competitivas.

Essa integracdo entre o desejo da organizagdo, para efeito desta pesquisa, vista como
administracdo, ¢ o desejo dos servidores, deve ser intermediada pela area de gestdo de
pessoas, a qual deve apresentar um olhar estratégico, direcionado a forca de trabalho. Nesta
perspectiva, Longo (2007, p 15) afirma que o fator humano ¢ a chave para explicar “os éxitos
e fracassos dos governos e das organizagdes do setor publico”, seja pela ambiguidade das
prioridades, a mutabilidade e brevidade dos governos, a dificuldade para medir e avaliar
resultados apoliticos dentre as numerosas limitacdes legais.

Interessante apontar que ao se pensar em gestao estratégica de pessoas com foco em
melhorias nos resultados na prestacdo de servigos na administragdo publica, emerge a
necessidade de implementar a gestdo de desempenho com o objetivo de potencializar as
competéncias individuais para o alcance de resultados superiores na realizagdo de
determinadas agdes. Acrescenta-se, ainda, que a melhoria do desempenho esta relacionada a
satisfacdo das pessoas, a produtividade e ao processo de gestdo estabelecidos. A identidade do
grupo com a cultura da organizagdo, seus valores, objetivos e processos define, via de regra, a
exceléncia de resultados para esta organizagao.

Deste modo, a utilizacdo da gestdo de desempenho baseada em competéncias
pretende alinhar as competéncias individuais as competéncias institucionais, para que estas
conjuntamente constituam as competéncias necessarias a institui¢do. Pontua-se que o conceito
de gestdo por competéncia tem sido amplamente estudado como instrumento para
maximizagdo de resultados e potencializacdo das entregas. Fleury e Fleury (2001), em estudos
sobre tema, apontam que o conceito de competéncia ¢ pensado como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes (isto €, conjunto de capacidades humana) que justificam
um alto desempenho, acreditando-se que os melhores desempenhos estao fundamentados na
inteligéncia e personalidade das pessoas.

Para Cotrim et al (2013), o conceito de competéncias ¢ concebido como um
conjunto de conhecimentos, habilidades que explicam um alto desempenho. Por sua vez, para
Marques (2013), a gestdo por competéncia ¢ uma ferramenta gerencial que apoia o
planejamento, o monitoramento ¢ a avaliagdo das agdes de desenvolvimento a partir da
identificacdo dos conhecimentos, das habilidades e das atitudes necessarias ao desempenho
das fungdes e as lacunas a serem superadas pelos servidores. Para efeitos deste estudo, sera

tomada por base a defini¢ao de competéncia expressa no Decreto n® 9.991 (2019), visto como
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um conjunto de conhecimentos, habilidades e condutas necessarios ao exercicio do cargo ou
da funcao.

A Escola Nacional de Administracdo Publica (2019) publicou matriz de
competéncias gerenciais a serem adotadas pela Administracdo Publica, as quais destacam a
lideranca a visdo de futuro, inovagdo e mudanga, comunicagdo estratégica, geracao de valor
para o usudrio gestdo para resultado; gestdo de crises, autoconhecimento e desenvolvimento
pessoal e engajamento de pessoas e equipes. Outro ponto constatado neste estudo ¢ que, no
caso da administracdo publica, de uma maneira mais abrangente, a defini¢do das
competéncias depende da agenda governamental ou da politica que ¢ estabelecida
especificamente para o desenvolvimento dos servidores publicos. Nao ha determinagdes
universalistas ou respostas preestabelecidas.

Correlacionando com os achados da pesquisa da ENAP (2019) quanto a gestdo por
competéncia estar atrelada a uma agenda governamental e ndo a uma politica macro do
estado, ¢ preciso que, os servidores para aprimoramento do desempenho individual e aumento
da performance das equipes, conhecam os ambientes internos da organizacdo, metas e
estratégias para que estes se percebam enquanto atores de mudangas e de melhoria dos
resultados. Nudurupati et al (2011) destacam que apenas fornecer informacgdes de
desempenho ndo é suficiente para melhorar os resultados de desempenho. E necessario
utilizar essas informagdes para tomada de decisdo, que devem ser revistas conforme
mudangas organizacionais internas e externas (BOURNE et al., 2000). E, acima de tudo,
conforme Neely (1999), ¢ preciso que o desempenho esteja alinhado com as estratégias da
organizagao.

Neste contexto, o gestor precisa ter papel ativo na estruturagdo e na implementacao
de uma politica de gestdo por desempenho que seja capaz de aprimorar e potencializar as
competéncias dos servidores para que estes passem a funcdo de gestdo, e continuadamente
estabelecam sucessores para os seus cargos. Para Almeida (2013), competéncias gerenciais
sdo aquelas que os individuos devem possuir para poder ocupar uma posi¢do gerencial em
certo contexto organizacional.

Neste sentido, o estabelecimento de critérios para selecdo de gestores aponta para
uma situag¢do igualitaria inicial que garante uma paridade de oportunidade para todos os
servidores indistintamente, sendo as pontuais diferenciacdes resultantes desse momento
inicial interpretadas como consequéncia do conjunto de habilidades, conhecimentos e
competéncias e valores individuais.

Assim, frente a tematica de competéncias gerenciais e individuais necessarias para a
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ocupagdo de cargos de gestdo, bem como a necessidade de defini¢do de critérios minimos
para ocupacdo de cargos, serd utilizada a Metodologia Multicritérios de Apoio a Decisdo
Construtivista (MCDA-C) para construg¢do de um perfil considerado adequado para a
ocupacao de cargos de gestdo nas areas técnicas da Coordenacao-Geral de Gestao de Pessoas,

do Ministério da Saude, considerando a necessidade apresentada pelo o gestor.

2.3 ESTUDOS SIMILARES

A identificagdo de competéncia e a defini¢do de um perfil adequado para a ocupagdo
de cargos de gestdo no ambito da area de gestdo de pessoas contribui para a transparéncia do
processo de selecao e escolha de servidores com competéncias apropriadas.

Importa pontuar que estudos, no campo da avaliagdo de desempenho, tem utilizando
a Metodologia Multicritérios de Apoio a Decisdo Construtivista- MCDA-C como ferramental
para auxiliar os gestores envolvidos no processo a construirem um modelo baseado nas
especificidades de cada situagdo, tendo os participantes como sujeitos ativos do processo.
Desta forma, considerando a natureza deste estudo e as especificidades envolvidas nos
processos de sele¢do para ocupacdo de cargos de gestdo, a MCDA-C se apresentou como
instrumento adequado ao cendrio proposto por esta pesquisa.

Estudos que utilizaram a MCDA -C no ambito da AD, a exemplo de Valmorbida et
al (2012); Chaves et al (2013), identificaram a MCDA-C como uma das principais
ferramentas de avaliacdo de desempenho organizacional, demonstrando preocupacdo com a
expansdo de conhecimento no decisor, com vistas a ajuda-lo a entender melhor o contexto que
o cerca e auxilia-lo na constru¢do de quais critérios devem ser considerados na estruturagdo
de um modelo de avaliacdo de desempenho.

Aratjo, Matos e Ensslin. (2021), valendo-se da MCDA- C, elaboraram estudos com
o objetivo de construir um instrumento de avaliagdo do desempenho para uma unidade de
licitagdo, unidade fundamental no processo de aquisi¢ao publica do Hospital Universitario da
UFSC.

Outros estudos, realizados por Valmorbida et al (2014), ao analisar o sistema de AD
sobre a perspectiva construtivista e os estudos de Amaral et al (2018); de Martins e Ensslin
(2020), ao estudar a AD, no ambito do Servico Publico Federal, corroboram o potencial da
metodologia MCDA-C em estudos sobre tematicas inerentes ao servigo publico voltadas
especificamente, para cada organizagdo, sob a perspectiva do gestor/decisor, corroborando

com a tematica proposta por este estudo.
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Salienta-se que para além da necessidade de constru¢do de modelos e sistemas de
AD que sejam especificos para as organizacdes sob a perspectiva dos gestores, ¢ importante
destacar que as pesquisas de Lotta (2002); de Guesser et al. (2020) demonstraram a
necessidade de se perceber o fator humano como instrumento impulsionador dos resultados,
tornando a gestdo de pessoas estratégica ao tempo em que identificaram a inexisténcia de um
processo de gestao de recursos humanos claro e justo, capaz de avaliar e promover a forga de
trabalho com base no desempenho individual.

No que se refere aos estudos sobre competéncias para gestores, Montezano, Amaral
Junior e Isidro-Filho (2017), em pesquisa com 75 (setenta e cinco) gestores publicos de um
orgao publico de Goids, mapearam 12 (doze) competéncias gerenciais (alocagdo de recursos,
avaliagdo de desempenho, coordenagdo, dimensionamento do trabalho, formagdo, gestdo
participativa, negociagdo, orientacdo, planejamento do trabalho, solucdo de conflitos, solucao
de problemas, e valorizagdo) e 19 (dezenove) competéncias transversais (andlise critica,
aplicacdo pratica, aprendizagem continua, comunicagdo oral, comunicagdo escrita, elaboracao
de documentos oficiais, encaminhamento de documentos/processos, €tica profissional;
exceléncia institucional, exceléncia operacional, fluxo de trabalho, foco no cliente, postura
profissional, proatividade, respeito ao patriménio, trabalho em equipe, uso de tecnologias de
informacao, visdo de processos, € visdo sistémica) necessarias para o desempenho
profissional.

Vieira et al.(2018), em estudo descritivo sobre o processo de elaboracdo e validagao
de construto instrumento utilizado para avaliar as competéncias de gestores da area da saude,
identificaram 08 (oito) competéncias técnicas, a exemplo de 1) planejamento; 1) gestdo de
processos; iii) visdo sistémica; iv) andlise critica e v) otimizag¢do de recursos, como as mais
citadas e 17 (dezessete) competéncias comportamentais das quais podem ser citadas como
prioritarias: 1) disciplina, 11) criatividade, 1i1) comunicagdo, 1v) ética e, v) inovacdo como
necessarias.

Mendes e Tosta (2019), em pesquisa sobre competéncias requeridas e existentes nos
gestores da Pro Reitoria de Desenvolvimento e Gestdo de Pessoas (PRODEGESP), da
Universidade Federal de Santa Catarina, mapearam 48 ( quarenta e 0ito) competéncias mais
requeridas e o grau em que de fato elas existem nos gestores estudados, destas 5 (cinco) foram
mais mencionadas: a) conhecer as proprios limitagcdes; b) saber lidar com pessoas, c¢) saber
ouvir ( respeitar a opinido dos outros, sem impor a sua), d) saber acolher e; e) aprender com a
mudanca. Em correlagdo com esta pesquisa, importa destacar as seguintes competéncias

também mencionadas) ter conhecimento técnico referente as areas e departamentos; ii)
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entender a interligacdo entre os departamentos; iii) ser lider, iv) saber dialogar com as equipes

Souza e Souza (2018), em pesquisa sobre a implantacdo de a¢des pela Universidade
Federal de Santa Catarina (UFSC) com vistas a implantagdo da gestdo por competéncia, nos
termos do Decreto n. 9.991 (2019) constataram a inexisténcia de mapeamento de
competéncias ¢ de diagndsticos que subsidiaram o desenvolvimento de competéncias
necessarias aos servidores publicos, bem como lacunas (gap) entre as competéncias
institucionais e individuais. Lopes et al. (2020), em estudo sobre a competéncia e selecao de
dirigentes publicos, concluiram que em que pese a existéncia de competéncias e de valores
identificados e listados em diversas literaturas como necessarios, ndo foram identificadas nos

gestores competéncias necessarias para superar desafios globais e complexos.

3 METODOLOGIA

3.1 ESTUDO DE CASO

Definiu-se o Ministério da Saude como locus de analise, considerando a auséncia de
investigacdes atuais quanto a existéncia de mapeamento de perfis adequados para a ocupagao
de cargos de gestdo que considerassem as expectativas do decisor/gestor. O campo de
pesquisa se restringiu a Coordenacao-Geral de Gestdo de Pessoas pelo fato desta area ter sido
considerada como estratégica para as politicas do Ministério da Saude, conforme objetivo
estratégico 19 - Desenvolver a gestdo estratégica de pessoas-, da Portaria GM/MS n° 307, de
22 de fevereiro de 2021, que aprova o Planejamento Estratégico Institucional do Ministério da
Saude para os anos 2020 - 2023 e pelo motivo da area estruturalmente ter seus cargos de
gestdo ocupados exclusivamente por servidores com vinculo com a administragao publica.

A Coordenagao-Geral de Gestdo de Pessoas (COGEP), estrutura hierarquicamente
subordinada a Subsecretaria de Assuntos Administrativos (SAA) e a Secretaria Executiva
(SE), ¢ responsavel por planejar, coordenar, acompanhar e orientar administrativamente as
atividades relacionadas com a politica de gestdo de pessoas do Ministério da Saude. A area
possui 184 (cento e oitenta e quatro) servidores, em exercicio na Assessoria da Coordenagao,
em 05 (cinco) coordenagdes técnicas especializadas, 07 (sete) divisdes e 17 (dezessete)
servicos. A pesquisa tem por intuito melhorar o desempenho das equipes, aprimorar as
entregas e potencializar os resultados das areas. Assim, para a abrangéncia deste estudo foram
considerados a possibilidade de designacao de servidores para 28 Funcdes Comissionadas do

Poder Executivo Federal (FCPE) e para 01 (um) cargo comissionado (DAS).
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Frente ao fato do Planejamento Estratégico Institucional ser o instrumento que
orienta a priorizag¢do de atuagdo ¢ a definicdo de metas, indicadores e projetos estratégicos no
ambito do Ministério da Saude, a area se mostrou campo frutifero a pesquisa, também por ser
gerenciada por um gestor servidor que nao tinha atuado na area, podendo apresentar olhares e

perspectivas diversas.

3.2 PROCEDIMENTO PARA COLETA E ANALISE DOS DADOS

A coleta de dados foi realizada primeiramente com a defini¢do pelo gestor do
problema. Seguindo o paradigma construtivista, considera-se que cada decisor constrdi seu
problema, a partir das informagdes do contexto decisério por ele percebidas e interpretadas.
Sob tal pressuposto, um problema pertence a uma pessoa (ENSSLIN; MONTIBELLER;
NORONHA, 2001). Por meio de entrevista, com base em um roteiro semiestruturado,
contendo 15 questionamentos sobre atributos necessarios ao gestor e sobre a area de gestdo de
pessoas, foi definido como foco a anélise das respostas relacionadas aos atributos necessarios
ao gestor de pessoas considerando que o foco da pesquisa ¢ definir um perfil “recomendado”
para liderar equipes na area de pessoas.

Todas as etapas que compdoem a MCDA-C foram realizadas conjuntamente com o
gestor, sendo realizados 10 encontros para analise e validacao ou reavaliacao das informacdes
constantes no desenho. A Metodologia Multicritérios de Apoio a Decisdo - Construtivista,
consiste em uma forma de auxiliar na tomada de decisdo, considerando as percepcdes e
valores dos envolvidos no processo (ENSSLIN, 2002). Ademais, segundo Ensslin et al
(2001), a utilizacdo da metodologia multicritérios de apoio a decisdo construtivista pode ser
util para os decisores, com o proposito de apoiar sua decisdo, isto €, desenvolver seu
entendimento a respeito de um dado contexto decisorio.

Para Ensslin et al (2001), ao valer-se da Metodologia Multicritério de Apoio a
Decisdo, as decisdes sao tomadas quando se escolhe fazer (ou ndo fazer) alguma coisa, ou
ainda quando se escolhe fazé-las de uma certa forma (ROY, 1996). Raramente as decisdes sao
tomadas por individuos unicos, mesmo que exista, ao final, um responsavel Unico por seus
resultados. Pelo contrario, geralmente elas sdo produto de diversas interagdes entre as
preferéncias de individuos e grupos de influéncia.

Conforme Petri (2005), a visdo do conhecimento subjetivista limita-se a considerar

somente o envolvido, isto €, os resultados alcancados sdo inerentes ao sujeito. Assim, busca-
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se construir ou gerar o conhecimento sobre o contexto ou situacdo decisional a partir da
interagcdo entre o sujeito € o objeto. Destaca-se que, a MCDA-C ao propiciar a reflexao,
permitindo a decisao compartilhada, torna-se extremamente relevante na fungdo de gerir as
pessoas em uma instituicdo complexa e completa como o Ministério da Satde.

Importa pontuar que a MCDA-C para atender ao objetivo de apoio a decisdo,
subdivide-se em trés fases: estruturacdo, avaliagdo ¢ elaboracdo de recomendagdes
(ENSSLIN; MONTIBELLER; NORONHA, 2001). A primeira fase da estruturagdo consiste
em conhecer os aspectos inerentes ao problema a ser resolvido e ao contexto decisorio, com a
finalidade de compreendé-lo, seguido da identificacdo dos atores envolvidos.

Segundo Zanella (1996), os atores envolvidos sdo agentes que de alguma forma
intervém no processo decisorio, por meio de sistemas de valores, expressando suas
preferéncias, com o propdsito de atingir seus objetivos: sendo influenciado por sistemas de
valores de outros atores, como também interagindo com o ambiente, no qual estd inserido.
Nesta fase, define-se o rétulo (nome) que descreve o problema em questdo, os Elementos
Primarios de Avaliagdo (EPAs) considerados a primeira preocupacdo manifestada pelos
decisores e sao conectados os pontos de complexidade menor com os de complexidade maior,
de forma a serem mensurados os Pontos de Vista Fundamentais (PVF) e Pontos de Vista
Elementares (PVE) e seus descritores (KEENEY, 1992 apud TEZZA; ZANCOPE; ENSSLIN,
2010; ENSSLIN; MONTIBELLER; NORONHA, 2001).

Concluida a fase de estruturagdo, passa-se a fase de avaliacdo, na qual ¢ construida a
fungdo de valor para cada um dos descritores construidos anteriormente e procede-se a
integragdo do modelo global. Para Ensslin et al (2001), a fun¢do de valor configura-se como
uma representacdo matematica da intensidade de preferéncia - diferenca de atratividade -
entre os niveis de impacto de um descritor.

A tltima fase consiste na etapa de recomendagdes, a qual serve para o decisor como
apoio na identificacdo das formas de melhoria do estado atual de seu objeto de estudo
(ENSSLIN et al, 2013). Conforme Ensslin et al (2001), nesta fase sdo definidas as agodes,
segundo o problema, a andlise de sensibilidade das respostas da modelagem frente as
variacoes dos parametros utilizados, além do desenvolvimento de estratégias para a acao e

analise de sensibilidade do modelo.
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4. RESULTADOS

4.1 ESTRUTURACAO

Para fins desta pesquisa, sdo considerados stakeholders (partes interessadas) do
processo os decisores e os intervenientes. O Coordenador-Geral de Gestao de Pessoas e seu
substituto imediato, foram qualificados como decisores; e os coordenadores das areas
técnicas, como intervenientes no processo decisorio. Como agidos do processo de decisdao
estdo a) os servidores lotados e em exercicio na Coordenacao-Geral de Gestdo de Pessoas; b)
os servidores do Ministério da Saide em ambito nacional; c¢) representantes dos trabalhadores;
da sociedade (cidadaos e usuérios).

Nesta etapa, primeiramente, foi definido, junto ao decisor, um rétulo que descrevesse
o problema. O rétulo, foi definido como “Avaliacido de desempenho para definicio do
perfil de servidores para ocupacio de cargo de gestio na area de gestio de pessoas”.
Apoiado neste rotulo, foram realizadas conversas com perguntas direcionadas aos decisores,
constituindo-se um "brainstorming" de forma a levantar informacdes relativas as
caracteristicas avaliadas como necessarias para um gestor: os elementos primarios de
avaliacdo (EPAs) (OSBORN,1993). Esses elementos, segundo Bana e Costa (1992), sdo
constituidos de objetivos, metas e valores dos decisores, bem como agdes, opcdes e
alternativas. Assim, com base no problema apresentado pelos decisores, foram definidos 174
EPAs que correspondem a caracteristicas ou propriedades do contexto que os decisores
julgam que impactam em seus valores.

A partir dos EPAs definidos pelos decisores, foram identificados aspectos centrais ao
gestor, para fins desta pesquisa foram selecionados dois aspectos: (i) particularidades
profissionais - aspectos positivos e aspectos necessarios; (ii) atributos gerenciais necessarios
ao gestor de pessoas. Para abarcar estes dois aspectos foram analisados 76 (setenta e seis)
EPAs avaliados pelo decisor como mais importantes para a definigdo do perfil de servidores
para ocupacdo de cargos de gestdo na area de gestdo de pessoas.

Seguidamente foram organizados os EPA’s, e os conceitos em grandes areas e
subareas, pontua-se que os numeros se referem ao quantitativo de EPA' s do problema
apresentado definidos pelo decisor com base em suas preferéncias e valores conforme Figura

1.
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Figura 1- Estrutura hierarquica de valor

Estrutura Hierarquica de valor
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Fonte: Dados da Pesquisa, 2021.

Os EPAs suscitados pelos decisores foram orientados a acdo e transformados em
conceitos conforme Tabela 1. Segundo Ensslin et al (2013) o conceito expressa a direcao de
preferéncia, e permite a expansdo do conhecimento do EPA pelo decisor. Assim, foram

construidos conceitos referentes aos 174 EPAs, conforme demonstrado na tabela 1
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Tabela 1 - Elementos Primarios de Avaliacao e Amostra de Conceitos

Aspectos

Particularidades positivas
( pessoas e profissionais)

Particularidades necessarias
(pessoais e profissionais)

0 JANWN B WN—

9.

Elementos primarios de
avaliacao (EPA)

. Lideranga

. Cooperacao

. Saber fazer

. Envolve a equipe

. Agrega conhecimento
. Capaz de negociar

. Alcanga resultados

. Encorajar equipes

Motivar pessoas

10. Potencializar o

de
11
de

senvolvimento da equipe
. Potencializar o
senvolvimento da equipe;

12. Empatico;

13

. Agrega conhecimento

14. Inovador

15

1
2
13
14
15
16

— = = 0 00 O L b~ W~

17.
18.
19.

. Propositivo

. Proatividade

. Capacidade de concentra¢ao
. Comprometimento

. Etica

. Empatia

. Conhecimentos técnicos

. Visdo holistica

. Espirito inovador

. Equipe engajada

0.

Feedback da equipe e pares
. Lideranca

. Escuta ativa

. Boa relagao interpessoal

. Espirito inovador

. Vestuario

. Humanidade

Humildade

Resiliéncia

Persuasao

Conceito

1. Saber liderar equipes.

2. Saber cooperar com a equipe.

3. Saber executar as tarefas.

4. Propor melhorias para melhorar
os resultados.

5. Encorajar a equipe.

6. Ter capacidade de negociagao
7. Desenvolver equipes para
produgdo de melhores resultados.
8. Potencializar o desenvolvimento
da equipe.

9. Ser empatico pelas pessoas.

10. Agregar conhecimentos a
equipe.

11. Propor inovagdes ao processo
de trabalho.

12. Ser propositivo na resolucao
das questoes.

1. Ser proativo na execugao das
atividades.

2. Ser ético

3. Ter comprometimento com as
atividades.

4. Ser empatico com as pessoas.
5. Possuir conhecimentos técnicos
sobre a area de atuacgao.

6. Saber escutar ativamente.

7. Possuir visdo sistémica.

8. Ser inovador na execucao das
atividades.

9. Saber engajar equipes.

10. Realizar feedback
sistematicamente com a equipe.
11. Possuir capacidade de
lideranca.

12. Ter boa relagdo com os pares €
superiores.

13. Possuir ousadia para propor
solugdes.

14. Utilizar vestuario adequado.
15. Ser humilde.

16. Ter humanidade com os pares.
17. Manter a perseveranca na
execuc¢ao das atividades.

18. Ser persistente.

19. Ser persuasivo.

20. Ter criatividade para a
execugdo das atividades.

21. Ser resiliente.



Atributos gerenciais
(Gestor de pessoas)

1. Motivador, participativo
Colaborador e criativo

2. Proativo

3. Lideranca

4. Disciplinado

5. Ampliagdo do desenvolvimento
da equipe

6. Executor

7. Comprometimento

8. Resolutivo

9. Proatividade

10. Ousadia

11. Interdisciplinar

Fonte: Dados da pesquisa, 2021
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1.Ter capacidade de liderar.

2. Saber colaborar com os pares.
3. Ser empatico com as pessoas

4. Ser proativo na execucao das
atividades.

5. Possuir disciplina

6. Saber conduzir a area

7. Saber executar as atividades

8. Melhorar e conseguir alcancgar
resultados;

9. Saber encorajar a equipe

10. Desenvolver a equipe

11. Ampliar o desenvolvimento da
equipe

12. Ter capacidade de negociacao
13. Possuir Interdisciplinares para
propor atuagodes transversais

14. Possuir criatividade na
condugdo das atividade

Construida a arvore de area (Figura 1), organizando os conceitos (Tabela 1), passa-se a
construcdo do mapa cognitivo para cada subarea, realizando-se continuos questionamentos
aos decisores sobre quais fins o conceito se destina € quais meios necessarios, ao seu ver, para
alcanca-los. Ao construir o mapa cognitivo, os decisores explicitaram seus valores,
relacionados com o problema em questdo, € apontaram os meios para atingir os fins
desejados. Portanto ¢ uma ferramenta para definir visualmente o problema a ser resolvido. A

Figura 2 exemplifica a constru¢do do mapa cognitivo para a subarea gestora de pessoas.
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Gestor de Pessoas
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. Ter progii\'idade ® Saber encorajar a equipe
e Possuir disciplina ® Desenvolver a equipe
1P s Ampliar o desenvolvimento da equipe
s Capacidade de negociagio

Figura 2- Mapas cognitivos

Fonte: Dados da Pesquisa,2021.

Pontua-se que os conceitos construidos se valem de informacgdes importantes a
respeito do que o decisor deseja gerir, contendo diversas similaridades entre eles. Desta
forma, ¢ possivel agrupar os conceitos em areas de preocupagdo semelhantes (ENSSLIN et
al., 2011; LACERDA; ENSSLIN; ENSSLIN, 2011; CHAVES, 2013), as quais dao
surgimento a Familia de Pontos de Vista (FPV). Neste sentido, a Familia de Ponto de Vistas

Fundamentais representa os objetivos estratégicos do decisor.
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Figura 3- Pontos de Vista Fundamentais

Selegdo de servidor para ocupagdo de cargo de gestéo
em area da Coordenac8o-Geral de Gestédo de Pessoas

PVF = Perfil PVF =Perfil de
profissional do habilidades do

Servidor servidor

Competéncia Conhecimentos Grau de Hahbilidades
comportamentais técnicos conhecimento comportamentais

Grau de lideranga

Académico Exclusivo em

. Colaboragio Visdo sistémica
geral nestio de pessoas

Fonte: Dados da Pesquisa,2021.

Considerando os Pontos de Vista Fundamentais, a titulo de exemplo sera apresentada
na Figura 4 a decomposi¢dao do Ponto de Vista Fundamental - Perfil de Atuagdo - em pontos
de vista elementares: 1) competéncia; ii) experiéncia na area - decomposto em conhecimento
dos processos e planejamento e iii) grau de resultados. Esclarece-se que esta mesma acao foi
realizada para todos os PVF’s definidos pelo decisor quais sejam: Perfil profissional do

servidor/Perfil de habilidades do servidor e Perfil de atuacdo do servidor.
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Figura 4 - Ponto de Vista Fundamental / Ponto de Vista Elementar. Perfil atuagao

Perfil de Atuacao

Competéncia Experiéncia na Grau de
area resultados
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Conhece os processos em todas as areas de GP e faz o planejamento de atuacéo
L

Niveis de | Descrigio T
impacto L Conhece os processos na area de atuacao e faz o planejamento de atuacéo
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alem dos requericdos

N3 Servidor com resultados L Conhece o0s processos na area de atuagéo e ndo faz o planejamento de atuacéo
regueridos
N2 Servidor com resultados L Conhece os processos de outras areas e faz o planejamento de atuagdo

abaixo do requerido

Canhece os processos de outras areas e ndo faz o planejamento de atuacédo
M1 Servidor sem resultados P p I ¢

Fonte: Dados da Pesquisa,2021.

Definida uma familia de Pontos de Vistas Fundamentais, inicia-se a constru¢ao de
um modelo multicritério para avaliacdo das agdes. Para Ensslin et al (2001) o descritor pode
ser entendido como a escala que mede o grau com que um objetivo ¢ alcancado. Bana e Costa
(1992) asseveram que um descritor ¢ definido como um conjunto de niveis de impacto que
servem como base para avaliar a performance das agdes potenciais, em termos de cada PVF.
Para Keeney (1992), os descritores sdo considerados atributos.

Para fins deste estudo foram construidos 35 descritores, conforme os PVFs
levantados, que representam, no nivel mais operacional, os aspectos considerados importantes
para o contexto. Na Figura 4 sdo apresentados os descritores para o PVF Perfil de Atuacao,
utilizado como exemplo. Seguindo o paradigma construtivista, ndo existe um descritor
“otimo” a ser utilizado para avaliar um Ponto de Vista Fundamental. O descritor ¢
considerado adequado a medida em que os decisores o consideram como ferramenta

apropriada a avalia¢do das agdes potenciais (ROY,1993).
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Figura 5 - Indice de Desenvolvimento. Descritores de atuacio

[ PFV — Perfil de atuacdo do servidor ]

PVE = Grau de
experiéncia na area

PVE= Grau de resultado
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Fonte: Dados da Pesquisa,2021.

Ap0s a construgdo dos descritores, “foram definidos niveis de impacto de referéncia:
nivel bom e nivel neutro” (BANA E COSTA, 1995 apud ENSSLIN et al, 2001 p,163). Roy
(2005), afirma que o nivel bom representa o nivel acima do qual o decisor julga a
performance como excelente, e o nivel neutro, abaixo do qual o desempenho ¢
comprometedor, entre estes dois pontos, o desempenho ¢ competitivo, conforme Figura 6. Os
niveis de impacto de referéncia, se tornam, assim, importantes para verificar a independéncia

preferencial e também, para determinar as taxas de substituicao.
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Figura 6- Niveis de referéncia

Seleg2o de servidor para ocupagdo de cargo de gestéo
em érea da Coordenacio-Geral de Gestéo de Pessoas
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Fonte: Dados da pesquisa

Conforme pontuado por Ensslin et al (2001), os niveis de referéncia devem estar
ordenados em termos de preferéncia segundo o sistema de valores dos decisores. O nivel mais
atrativo ¢ aquele que corresponde a uma ac¢do cuja performance seria a melhor possivel. Ja o
menos atrativo seria aquele correspondente a uma a¢do com a pior performance aceitavel para

os decisores. Os demais niveis situam-se entre estes dois extremos.

Assim, aqueles niveis de impacto que tém uma performance inferior ao Neutro
representam, para os decisores, uma situagdo ndo satisfatoria, comprometedora. Os
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niveis que se situam entre o Neutro ¢ o Bom sdo aqueles com um desempenho
dentro das expectativas dos decisores. Finalmente, os niveis de impacto acima do
nivel Bom sdo aqueles que apresentam um desempenho acima das expectativas dos
decisores, mas ainda representando situagdes factiveis. (ENSSLIN et al., 2001, p.62)

42. AVALIACAO

Para Bloom (1996), a avaliagdo enuncia-se com o julgamento de algo, de verificacao
de valor de evidéncias, reconhecimento da subjetividade que dara possibilidade de
comparagdes. Neste sentido, o MCDA-C propde, na fase de avaliacdo, compreender as
diferentes atratividades entre os niveis dos indicadores de desempenho, como eles se
compensam, ¢ diagnosticar o status das alternativas apresentadas.

Pontua-se que o modelo construido até o momento possui caracteristicas qualitativas,
devendo ser realizada, como processo de construgdo de conhecimento pelo decisor, a
transformagao das escalas ordinais em escalas cardinais. Para Ensslin et al (2013), as fungdes
de valor sdo tteis, pois transformam o modelo qualitativo em quantitativo. Entendendo-se que
o valor ¢ referéncia aos juizos do decisor a importincia de determinada coisa, estabelecida ou
arbitrada.

Assim, a transformacao ¢ realizada agregando juizos de valor do descritor em relagao
a diferenca de atratividade entre os niveis apresentados nas escalas dos descritores
construidos, até entdo organizados apenas ordinalmente.

Foi utilizado para a constru¢do de valor o método semantico, onde a fungdo de valor
¢ obtida através de comparacdes de diferencas de atratividade entre as acdes potenciais
(BEINAT, 1995). As comparagdes foram feitas, conforme intensidade de preferéncia, de uma
acdo sobre outra, por meio do software MACBETH (Measuring Attractuveness by a
Categorial Basef Evoluation Technique).

Na Tabela 3 sdo apresentadas a andlise de atratividade dos critérios para o PVF Perfil
Profissional subdividido em PVE Conhecimentos técnicos € PVE Académico Geral, realizada
por comparagdes par a par, conforme o que o decisor expressou qualitativamente a
intensidade de preferéncia de uma agdo sobre a outra, por meio de uma escala ordinal
semantica. Essa operagdo foi realizada para todos os outros descritores, transformando-os em

escalas cardinais.



Tabela 2- Analise de atratividade — académico geral

Julgamentos consistentes

B ol 8lals &

| B S 2] 2l W

% Percentual de nivel de escolaridade

150 100%
100 66%
75 50%
50 33%

Doutor Mestre Especialista Grad Area Grad outra &rea|Sem gradua;io
Doutor mt. fraca fraca fraca fraca extrema
Mesire _ mt. fraca positiva extrema

Especialista _ mt. fraca fraca mt. forte
Grad Area _ mt. fraca forte

Grad outra Area EE o

Sem graduacdo _

CRITERIOS

Fonte: Dados da pesquisa, 2021

A partir das escalas cardinais o decisor possui a oportunidade de medir localmente o
desempenho de cada critério, porém ainda ndo pode realizar a mensuracao global do modelo,

a qual permitiria a comparacao entre diferentes perfis de impacto nos niveis mais estratégicos
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do modelo construido. Os critérios permitiram mensurar e avaliar a performance local das
acoes, demonstrando a preferéncia do decisor com relacdo ao aspecto formacdo académica.
Para determinar, as performances foram determinadas as fungdes de valor dos critérios que,
segundo Ensslin et al (2001) sdo como constantes de escalas, que transformam valores locais
de preferéncias em valores globais. A Figura 7 representa o resultado do julgamento do
decisor Formacdo Académica. Pontua-se que as taxas de substituicdo irdo demonstrar o
julgamento dos decisores, a perda de performance que uma agdo potencial sofrerd em um
critério para compensar os ganhos de desempenho do outro (KEENEY, 1992; KEENEY e
RAIFFA, 1993; ROY, 1996).

Assim, apos legitimac¢do das escalas cardinais pelo decisor, passa-se a ectapa de
identificacdo das taxas de compensagdo, ou taxas de substituicdo, que desenvolvera o
conhecimento a respeito da contribuicdo relativa de cada critério para o modelo global. Neste
estudo, foi utilizado o método de comparagdo par a par, com a utilizagdo do software
MACBETH, com célculos de taxas de substituicdo que melhor representavam numericamente
os julgamentos

Realizado o processo para os demais descritores e realizado os julgamentos de todos
obteve-se os niveis de referéncias a performance hierarquizada conforme critério de maior
impacto para o decisor, conforme demonstrado na Tabela 4.

Tabela 3 - Niveis de referéncia

Excelente Competitivo Comprometedor

- Possui cinco competéncias
definidas;

- Possui titulo de doutor em area de
gestdo ou relacionado a area de
atuacao;

- Possui quatro, trés ou duas
competéncias definidas;

- Possui especializagdo em area de
gestdo ou relacionada a area de
atuacao;

- Possui graduagdo em area ndo
relacionada a area de atuagéo;

- Nao possui graduagio;

- Nao conhece os processos;

- Possui uma competéncia definida

- Possui titulo de mestre em area de
gestdo ou relacionado a area de
atuacao;

- Conhece os processos em Gestao de
Pessoas;

- Servidor com competéncias
amplamente desenvolvidas;

- Colaborou em cinco ou mais agoes
estratégicas;

- Demonstrou visao sistémica em
cinco ou mais agdes estratégicas;

- Lider Coach com perfil de lideranga
diretiva.

- Possui graduacdo em area
relacionada a area de atuagao;

- Conhece os processos na area de
atuacao;

- Servidor com competéncias
desenvolvidas;

- Colaborou em quatro, trés ou duas
acOes estratégicas;

- Demonstrou visdo sistémica em
quatro ou trés agdes estratégicas;
- Lideranga liberal

-Perfil participativo

-Lideranga situacional

-Lideranga democratica

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

- Servidor com competéncias a
desenvolver;

- Colaborou em uma agao
estratégico;

- Demonstrou visao sistémica em
duas agoes estratégicas;

- Demonstrou visao sistémica em
uma ou nenhuma agao estratégica
- Lider Chefe;

- Lider a desenvolver;

- Perfil apoiador.
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Identificadas as taxas de substitui¢do, ¢ construidas as escalas cardinais de avaliacao
dos critérios, € possivel realizar a avaliagdo global do modelo, identificando o desempenho
atual. Essa avaliacao global significa a ponderagdo de todos os Pontos de Vista desenvolvidos
para o modelo, conforme o nivel de desempenho que se encontra o contexto em um dado

momento. Conforme demonstrado na figura 7.

Figura 7 - Taxas de ponderacdo

Selegdo de servidor para ocupacéo de cargo de gestdo
em area da Coordenacéo-Geral de Gestdo de Pessoas
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Fonte: Dados da pesquisa

Para auxiliar na decisdo, foram agregadas as avaliacdes locais das agdes potenciais em
uma Unica avaliagdo global utilizando a formula de agregacao aditiva (Keeney & Raiffa,
1993). Ensslin et al (2010), afirma que o modelo global serd formado pela soma dos modelos

de cada PVF, conforme equagio status quo (SQ) a seguir:
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V (a) =W1*V1(a) +W2*V2(a) +W3*V3(a) +...Wn*Vn(a) , onde:
V (SQ) =50%* {(30%%*29) + 35%* [(50%* 20) + (50% *38)] + 35% * 23} + 50%* {50%*
[(40%*31) + (60% *29)] + (50% * 61)}
V (SQ) =50%%* (8,7+10,15+8,05) + 50%*( 50% *29.,8) + 30,5
V(SQ)= (50% * 26,9) +(50% * 45,4)
V (SQ) = 36,15 pontos

A equacdo geral corresponde a avaliagdo das areas de preocupacdo do decisor em relagdo ao
contexto que ele gerencia, tomando-se em consideragdo os pesos diferentes de cada uma dessas areas
(Competéncias comportamentais, conhecimentos técnicos - académico geral e exclusivo em gestao de
pessoas, grau de conhecimento; habilidades comportamentais - colaboragdo e visdo sistémica, e grau
de lideranca). Como resultado da equag@o obteve-se uma pontuacdo média de 36,1 pontos.

Desta forma o modelo permitiu aferir o grau de alinhamento entre os perfis para
ocupacao de cargos de gestdo com o objetivo de Gestor de Pessoas. Como pode ser observado
o candidato considerado “competitivo” para a ocupagdo de cargos de gestdo, na visdo do

gestor, deve possuir as seguintes caracteristicas no minimo:

A. Possui pelo menos duas competéncias comportamentais desenvolvidas.

w

Possui especializacdo em area de gestdo ou relacionada a area de gestdo ou
maior grau de formagao.

Conhece, a0 menos, 0s processos na drea de atuacgao.

Servidor, com algumas competéncias definidas.

Colaborou com, pelo menos, trés agdes estratégicas da gestao de pessoas.

mm g0

Demonstrou visdo sist€émica em trés ou mais agdes estratégicas em gestdo de
pessoas.
G. Perfil participativo de lideranga, direcionado a ouvir as opinides dos liderados,

mantendo a conexao com a equipe

Frente ao nivel de referéncia competitivo, dito como adequado pelo decisor, observa-
se semelhanca entre os perfis e competéncias mapeados por Montezano, Amaral Junior e
Isidro Filho (2017); Vieira et al. (2018); Mendes e Tosta (2019), principalmente no que se
refere a gestdo participativa, visao sist€émica, proatividade, ter conhecimento técnico referente
as areas e departamentos; formagdao demonstrando a semelhanca entre as pesquisas.

No que se refere aos estudos sobre competéncias para gestores, em pesquisa com 75

(setenta e cinco) gestores publicos de um o6rgdo publico de Goids mapeou 12 (doze)
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competéncias gerenciais (aloca¢do de recursos, avaliagdo de desempenho, coordenacio,
dimensionamento do trabalho, formagdo, gestdo participativa, negociagdo, orientacao,
planejamento do trabalho, solu¢do de conflitos, solu¢do de problemas, e valorizagao) e 19
(dezenove) competéncias transversais (analise critica, aplicacdo pratica, aprendizagem
continua, comunicacdo oral, comunicacdo escrita, elaboracdo de documentos oficiais,
encaminhamento de documentos/processos, ¢€tica profissional; exceléncia institucional,
exceléncia operacional, fluxo de trabalho, foco no cliente, postura profissional, proatividade,
respeito ao patrimdnio, trabalho em equipe, uso de tecnologias de informacdo, visdo de
processos, e visao sist€émica.) necessarias para o desempenho profissional.

Considerando o perfil considerado competitivo para a ocupacdo dos cargos de
gestores no ambito da Coordenacdo-Geral de Gestdo de Pessoas, e as pesquisas de
Montezano, Amaral Junior e Isidro-Filho (2017); Vieira et al.(2018); Mendes e Tosta (2019)
quanto as competéncias requeridas para ocupagdo de cargos de gestores, conforme apontado
no item 2.3, observa-se que aspectos relacionados ao grau de conhecimento técnico, visdao
sistémica do local de atuac¢do e demais unidades organizacionais, existéncia de competéncias
minimas e perfil de lideranca, aparecem como competéncias requeridas em todas as
pesquisas. Outro ponto de compatibilidade entre os estudos se refere a necessidade de se ter
um perfil de lideranca, direcionado ao didlogo e a participagao.

Diferentemente, do grau de formagdo académica, proposto pelo decisor como nivel
de especializagdo, ndo foi diretamente definida nos trés outros estudos, em que pese a
pesquisa de Montezano, Amaral Junior e Isidro-Filho (2017), pontuar como competéncia
formacgdo e as competéncias constantes do estudo de Mendes e Tosta (2019) requererem um
grau minimo de escolaridade frente a complexidade das atribui¢des. Sinaliza-se que o decisor
neste estudo optou por definir os perfis baseando-se em competéncias macros nao se

limitando a itens pontuais e especificos de cada area técnica

5. CONSIDERACOES FINAIS

Com o passar dos anos, as mudancas ocorridas na politica nacional e na
administracdo publica promoveram reflexos na concepcdo da sociedade com relacdo a
prestacao do servico publico. Em busca por melhorias nos resultados na prestagdo de servigos
na administragdo publica, especificamente na 4area de gestdo de pessoas, a gestdo de
desempenho baseada nas competéncias busca potencializar as competéncias individuais com
vistas a0 desempenho superior na realizacdo de determinadas agdes. Assim, diante do papel

estratégico da area de gerenciamento de pessoas, esta pesquisa objetivou analisar quais os
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critérios definidos como estratégicos para a definicdo do perfil do servidor para ocupagdo de
cargos de gestao.

A partir do estudo, restrito a Coordenagao-Geral de Gestao de Pessoas, os resultados
obtidos na pesquisa revelam que o perfil de servidor adequado para a ocupagao de cargos de
gestdo no ambito de pessoas da énfase a existéncia de um nimero adequado de competéncias
e habilidades existentes, somada a um perfil de lideranca desenvolvido.

Assim, argumenta-se que a proposta tedrico-metodologica (MCDA- C) conseguiu
cumprir a tarefa de apresentar um perfil adequado de servidor para ocupagdo de cargos de
gestdo baseada nos valores e preferéncias do decisor permitindo a este vincular o
aperfeicoamento de alguns critérios com a performance no nivel comprometedor, podendo
realizar a comparacao de diferentes perfis, reconhecendo o perfil da forca de trabalho.

Pontua-se que o presente trabalho corrobora com os estudos, apresentados na se¢ao
2.3, de Valmorbida et al (2012); Chaves et al (2013);Valmorbida et al (2014); Amaral et al
(2017), Valmorbida et al (2014); Martins e Ensslin (2020) quanto a utilizacdo do modelo
construtivista de apoio a decisao - MCDA-C como instrumento propicio para o estudo
proposto quanto a definicio de perfis adequados a ocupacdo de cargos de gestdo
considerando o fator competéncia e a necessidade apresentada para o estudo.

Tal qual estudos realizados por Lotta (2002); Guesser et al (2020), os achados desta
pesquisa ratificam a importancia se ter uma gestdo de pessoas estratégica para a organizagao,
ao tempo em que torna visivel a inexisténcia de um processo de gestdo de Recursos Humanos
claro e justo, capaz de avaliar e promover a for¢a de trabalho com base no desempenho.

Salienta-se que a descricado dos EPA’s e as defini¢des dos niveis de performance -
excelente e competitivo - (Tabela 3) relaciona-se aos achados das pesquisas realizadas
Montezano, Amaral Jinior e Isidro-Filho (2017); Mendes e Tosta (2018); Vieira et al. (2018)
quanto as competéncias requeridas aos gestores para ocupacao de cargos. As competéncias
relacionadas ao conhecimento requerido, conhecimento dos processos de trabalho, visdo
sistémica e lideranca destacadas na pesquisa de Montezano, Amaral Junior e Isidro Filho
(2017), foram consideradas competéncias referentes a performance adequada do gestor, tendo
como parametro os valores e preferéncias do decisor.

Com todo o conhecimento construido acerca do assunto restou constatado que na
area de gestao de pessoas ndo hd uma sistematica unica e ideal a ser seguida no momento da
escolha dos ocupantes de cargos de gestdo. Assim, o modo como sdo selecionados os
servidores varia conforme o gestor, de acordo com as suas percepgdes € experiéncias. Assim,

o processo de apoio a decisdo proposto por esta pesquisa permitiu uma analise individualizada
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e subjetiva do perfil de servidor desejavel para ocupacdo de cargos de gestdo, sob a dtica do
gestor, possibilitando a este estruturar equipe conforme plano de trabalho, metas por ele
desenvolvidos, valendo-se aspectos por ele julgados como necessarios e adequados para a
melhoria dos resultados.

Restou constatado, tal qual os achados de Souza e Souza (2018), a inexisténcia de
mapeamento de competéncias e de diagnosticos que subsidiaram o desenvolvimento de
competéncias necessarias aos servidores publicos, e de um padrao que equilibre aspectos
objetivos e subjetivos, disseminando uma cultura de competéncias no ambito da area de
gestao de pessoas

Paralelamente, a pesquisa construiu como resultado um perfil considerado adequado
ao gestor atual da area para a ocupagdo de cargos de gestdo, apresentando aos servidores um
rol desejavel de competéncias, habilidades, perfil educacional, experiéncia e perfil de
lideranca vistos como necessarios para ocupagao de cargos de gestdo. Tal panorama, concede
lisura e transparéncia ao processo de escolha de gestores, permite o aperfeicoamento de
competéncias e habilidades por aqueles que almejam serem gestores, criando uma cultura de
gestao por competéncia e por resultados no ambito da area.

A pesquisa apresentou como limitagdes o recorte temporal utilizado na busca: de
2008 até 2020, assim como o quantitativo de textos analisados e escolhidas pelos
pesquisadores, que se limitam a analise de 30 (trinta) artigos selecionados com base na analise
dos resumos, que versavam sobre a tematica AD e metodologia MCDA-C constantes da base
de dados Scientific Periodicals Electronic Library (SPELL). Destaca-se, ainda, como
limitagdo, o fato da pesquisa ser restrita a Coordenacao-Geral de Gestdao de Pessoas, em nivel
macro, ndo tendo sido expandida as demais areas de gestdo de pessoas das unidades estaduais.

Recomenda-se, como préticas intervencionistas, a constru¢do de um mapa de
competéncias, adequagdes no Programa de Desenvolvimento de Pessoas, projetando o
aperfeicoamento de competéncias e habilidades gerenciais, o mapeamento de perfil por
unidade organizacional, a implantacdo de um plano de mobilidade que adeque perfil aos
processos a serem desenvolvidos na drea de atuagdo, propositura de agdes de integracdo e
inter relacionamento entre as areas, € adequacao dos processo de avaliagao de desempenho.

Para futuros trabalhos, no ambito da defini¢ao de perfis adequados, recomenda-se a
aplicacdo de sistemas de apoio a decisdo direcionados para as perspectivas e valores dos
decisores, a ampliacdo da pesquisa para as demais unidades de gestdo de pessoas do
Ministério da Saude e a sistematicidade da utilizacdo da metodologia para analise dos perfis

requeridos para a ocupagdo de cargos de gestdo.
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2.2.2 - Artigo 2 - A Selecio de gestores por Competéncia: um desafio para a area de

gestao de pessoas do Ministério da Saude

A SELECAO DE GESTORES POR COMPETENCIA: UM DESAFIO PARA A AREA
DE GESTAO DE PESSOAS DO MINISTERIO DA SAUDE

RESUMO

A utilizagdo, na area de gestdo de pessoas, do modelo direcionado para competéncias
enfrenta desafios de implantacdo devido as caracteristicas inerentes a administragao publica
direcionadas para o modelo burocratico e, ndo raras vezes, impessoal. Neste sentido torna-se
relevante analisar o impacto dessa mudanga na dindmica interna de organizagdes publicas,
principalmente no que se refere a gestdo por competéncia e por desempenho como
instrumento para concessao de gratificagdes para ocupacdo de cargos de gestdo. Neste artigo
sera apresentado um estudo de caso realizado na Coordenagao-Geral de Gestao de Pessoas, do
Ministério da Satde, com o objetivo de avaliar o perfil dos atuais gestores de areas técnicas e
assessores da area de pessoas. O construto teorico valeu-se da abordagem das competéncias e
habilidades profissionais e pessoais a partir do ponto de vista do gestor da area e da estrutura
organizacional. Foi aplicada a Metodologia Multicritérios de Apoio a Decisdo Construtivista
(MCDA-C), com foco nas fases de (i) Avaliacdo e (ii)) Recomendag¢des. O estudo apresentou
como resultados perfis, em sua maioria, ndo compativeis com o desejado pelo gestor da area,
permitindo a propositura de agdes de aperfeicoamento de competéncias e o aprimoramento de
conhecimentos gerenciais

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas. Gestdo por competéncias. Gestdo para resultados.
Multicritérios de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C).

THE SELECTION OF MANAGERS BY COMPETENCE: SOME CHALLENGES FOR
THE PEOPLE MANAGEMENT AREA OF THE MINISTRY OF HEALTH

The use, in the area of people management, of the model directed to competences faces
implementation challenges due to the inherent characteristics of the administration directed to
the bureaucratic and, not infrequently, impersonal model. In this sense, it becomes relevant to
analyze the impact of this change on the internal dynamics of public organizations, especially
with regard to management by competence and performance, as an instrument for granting
bonuses for occupying management positions. This article presents a case study carried out at
the General Coordination of Personnel Management, of the Ministry of Health, with the
objective of evaluating the profile of current managers of technical areas and advisors in the
area of people. The theoretical construct was based on the approach of professional and
personal skills and abilities from the point of view of the manager of the area and the
organizational structure. The Constructivist Multicriteria Decision Support Methodology
(MCDA-C) was applied, focusing on the phases of (i) Assessment and (ii)
Recommendations.The study presented as results profiles, for the most part, not compatible
with what was desired by the manager of the area, allowing the proposition of actions to
improve skills and the improvement of managerial knowledge.
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Multicriteria Constructivist Decision Support (MCDA-C).

LA SELECCION DE DIRECTIVOS POR COMPETENCIAS: ALGUNOS DESAFiOS
PARA EL AREA DE GESTION DE PERSONAS DEL MINISTERIO DE SALUD

La utilizacion, en el ambito de la gestion de personas, del modelo dirigido a competencias,
enfrenta desafios de implementacion debido a las caracteristicas propias de la administracion
dirigida al modelo burocratico y, no pocas veces, impersonal. En este sentido, cobra
relevancia analizar el impacto de este cambio en la dindmica interna de las organizaciones
publicas, especialmente en lo que se refiere a la gestion por competencias y desempefio, como
instrumento para el otorgamiento de bonificaciones por ocupar cargos directivos. Este articulo
presenta un estudio de caso realizado en la Coordinacion General de Gestion de Personal, del
Ministerio de Salud, con el objetivo de evaluar el perfil de los actuales gerentes de areas
técnicas y asesores en el area de personas. El constructo teorico se baso en el enfoque de las
competencias y habilidades profesionales y personales desde el punto de vista del gerente del
area y la estructura organizacional. Se aplico la Metodologia Constructivista Multicriterio de
Apoyo a la Decision (MCDA-C), enfocandose en las fases de (i) Evaluacion y (ii)
Recomendaciones.

El estudio present6 como perfiles de resultados, en su mayoria, no compatibles con lo deseado
por el gerente del é4rea, lo que permitid la proposicion de acciones para mejorar las
habilidades y la mejora del conocimiento gerencial.

Palabras clave: Gestion de Personas. Gestion de competéncias. Gestion por Resultados.
Apoyo a la Decision Constructivista Multicriterio (MCDA-C).
1. INTRODUCAO

O desenvolvimento de competéncias gerenciais apresenta-se como elemento capaz
de promover: alinhamento entre as diretrizes estratégicas e as agdes a serem executadas
(BIANCHI; QUISHIDA; FORONI, 2017; BUNDCHEN; ROSSETTO; SILVA, 2011;
GLORIA JR.,;ZOUAIN; ALMEIDA, 2014; SILVA; LAROS,;MOURAO, 2007); aumento no
nivel de engajamento pessoal e de seus colaboradores (LARA;ALAS-VALLINA, 2017) e
melhoria no desempenho de equipes e organizagdes (BRANDAO;BORGES ANDRADE;
GUIMARAES, 2012; FREITAS; ODELIUS, 2018; VERLE et al, 2014).

As competéncias gerenciais podem ser entendidas como um conjunto de capacidades
construidas e desenvolvidas pelos gestores que, quando articuladas e mobilizadas frente a
necessidades ou desafios, possibilitam o alcance das estratégias empresariais € a consequente
sustentabilidade organizacional (GODOY; D’AMELIO, 2012).

A administracdo publica brasileira, ao longo das décadas, passou por movimentos e
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reformas administrativas que sinalizaram a pretensdo do Estado brasileiro de remodelar o
aparato estatal e transformar processos administrativos e institucionais, a fim de superar crises
e desenvolver-se politica e socialmente (FADUL; SOUZA, 2005)

Assim, a partir da década de 1990, emergiu a administracao publica gerencial, com
destaque para o aprimoramento profissional, o desenvolvimento permanente do servidor
publico e a adequacdo entre as competéncias individuais requeridas (dos servidores) e as
competéncias institucionais necessarias a eficiéncia dos servigos prestados pelos entes
publicos a sociedade (PANTOIJA et al., 2012).

As pessoas, neste contexto, assumiram papel relevante e estratégico para a
administracdo publica, constituindo fonte de competéncias, devendo, portanto, serem
valorizadas por meio de praticas, politicas e agdes desenvolvidas principalmente pela area de
gestdo de pessoas. Logo, a area de gestdo de pessoas passou a ser vista como estratégica para
a organizag¢do, devendo atentar-se para o desempenho dos servidores com foco nos resultados
(LONGO, 2007). Surge assim a necessidade de efetivacdo da gestdo por competéncia,
entendida, para fins deste estudo, como o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes,
expressas por meio de comportamentos observaveis pelo desempenho profissional em
determinado contexto ou em determinada estratégia organizacional (FILHO-ISIDRO, et al,
2017). Para esses autores, a competéncia ¢ revelada quando o individuo age diante de
situacdes profissionais com as quais se depara (ZARIFIAN, 2001), servem como liga¢do entre
as condutas individuais e a estratégia da organizacdo (PRAHALAD; HAMEL, 1995), e
agregam valor ao individuo e a organizagdo (FLEURY; FLEURY, 2001).

A definicdo proposta para este estudo alinha-se ao preconizado na administragdo
publica federal, conforme descrito no Decreto n® 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, que
regulamenta a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) em que a
competéncia € entendida como “conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarios ao desempenho das funcdes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da
institui¢ao” (BRASIL, 2006).

A politica de gestao orientada para resultados, desafia os gestores publicos a atingir
elevadas metas de desempenho de forma alinhada as demandas de cidaddos e da sociedade em
geral (ARNABOLDI; LAPSLEY; STECCOLINI, 2015). Desse modo, gestores publicos
precisam desenvolver um perfil de conhecimentos, habilidades e atitudes condizente com o
ambiente de constantes mudangas, incluindo requisitos como profissionalismo, integridade,
transparéncia, maturidade social e busca por inovacao (LODGE; HOOD, 2012; SKORKOVA,
2016).
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Diante da complexidade das mudancas direcionadas para a gestdo por competéncias
e da importancia de gestores capazes de alinhar as estratégias com os resultados, ha ainda
dificuldades em se nomear profissionais para cargos de gestdo que objetivam os resultados
surgindo o seguinte questionamento: Como determinar perfil adequado de gestor para
ocupacgdo de cargos nas areas técnicas de gestao de pessoas?

Ademais, dada a importante posi¢do que os cargos gerenciais ocupam, o processo de
selecao dos titulares deve levar em conta a capacidade do servidor de contribuir para o
alcance dos objetivos e das metas institucionais, a fim de evitar o risco de ndo valorizar a
competéncia, a capacidade, a eficiéncia, (CAPUANO, 2015).

Entretanto, as competéncias requeridas de um gestor publico revelam-se mais
complexas uma vez que o contexto publico engloba uma grande quantidade de atores que tém
interesses difusos e contraditorios, cabendo ao gestor equilibrar esses interesses em prol do
bem publico (PACHECO, 2002; SALLES; VILLARDI, 2017).

A pesquisa ¢ um estudo de caso realizado no Ministério da Saude, campo de
atuacao da na Coordenacao-Geral de Gestao de Pessoas, em Brasilia, no periodo de novembro
de 2020 a fevereiro de 2021, com o objetivo de apresentar o processo de elaboragdo e
validagdo de construto de habilidades e competéncias pessoais e profissionais dos servidores
ocupantes de cargo de gestdo nas areas técnicas, com vistas a verificar se o perfil estava
adequado as necessidades impostas a area de gestdo de pessoas, enquanto area estratégica no
ambito do Ministério da Satde.

A pesquisa apresenta-se oportuna considerando a necessidade de se investigar e
conhecer as competéncias e perfis dos gestores que atuam nas areas técnicas da Coordenagao-
Geral de Gestao de Pessoas do MS, frente ao novo modelo de gestdo estratégica de pessoas
pretendido para a Administragdo publica. A andlise contribui de forma pratica para o
gerenciamento de competéncias, transformacao da area, implementa¢do de um programa de
sucessdo, transparéncia nas escolhas e a criacdo de mecanismos de desenvolvimento

eficientes dos servidores.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS
A administracdo publica brasileira vem passando por inumeras transformagdes ao
longo das décadas. Conforme Costa (2008), as transformagdes foram acentuadas

principalmente a partir da década de 1990, quando se buscou adotar uma perspectiva
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estratégica orientada para resultados. Citando ainda Costa (2008), essas reformas objetivavam
a redefinicdo do papel do Estado, deixando de ser prestador de servigos e refor¢cando sua
postura de regulador e provedor desses servigos.

Nessa nova perspectiva, caminhava-se para uma administragdo publica gerencial,
mais flexivel e eficiente, voltada para o atendimento da cidadania, tendo que modificar tanto o
plano institucional legal, quanto o plano cultural e de gestdo, para atingir seus objetivos. A
administracao publica gerencial transmite autonomia ao administrador na gestao de recursos
humanos, que comega a ser visto como importante na geracao de resultados (COSTA, 2008).

Tendo como parametro a Nova Gestdo Publica (New Public Management — NPM), a
perspectiva gerencialista propde um servigo publico mais flexivel, descentralizado, eficiente,
de melhor qualidade e orientado ao cidaddo (BRESSER-PEREIRA, 1998; COSTA, 2008;
PETERS, 2008). Dessa forma, a atual gestdo de recursos humanos (RH) passa a assumir um
papel estratégico dentro da organizagdo, tendo ainda o dever de se atentar ao desempenho dos
recursos humanos direcionando-os para os resultados (LONGO, 2007). O conceito de gestao
estratégica de pessoas entende, assim, que as politicas e praticas relativas ao gerenciamento
das pessoas na organizacdo devem estar inter relacionadas e integradas a estratégia
organizacional e sejam resultado de uma postura mais proativa que reativa; estejam voltadas
para a criagdo de uma ambiéncia que favoregca o desenvolvimento de competéncias
(CARBONE et al.,, 2005), da sustentabilidade organizacional (FREITAS; JABBOUR;
SANTOS, 2009) e considerem as expectativas e necessidades das pessoas (DUTRA, 2008).

Para Hondeghen et al. (2006), a gestdo estratégica de pessoas representa uma
maneira propositiva de vincular a gestdo de pessoas a estratégia da organizacao, o que confere
a essa area atribuicdo de fomentar a conexdo entre as pessoas e os resultados que a
organizagdo pretende alcancar. Para Macedo et al. (2015), gerir pessoas de modo estratégico
requer entendé-las, conhecer um pouco mais de suas esséncias, formagdes, personalidades,
comportamentos e relacionamentos.

Para além das alteragdes na gestdo de pessoas, as iniciativas direcionadas a
modernizagdo do Estado, que se baseiam em pressupostos de gestdo para resultados faz-se
necessaria a mudanca do perfil dos gestores publicos com base no desenvolvimento de
competéncias que contribuam para o alcance dos resultados de suas organizacdes (ESTHER,
2011; SKORKOVA, 2016).

Neste sentido, segundo Mascarenhas (2008), surgem modelos de gestdo orientados

para resultados, passando a gestdo de pessoas a assumir uma dimensdo estratégica.
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2.2 GESTAO POR COMPETENCIA PARA RESULTADOS

Pontua-se que a gestdo por competéncia nao se contrapde ao modelo de gestdo
estratégica de pessoas, mas se complementam. Dessa forma, orientando-se pelos objetivos
estratégicos estabelecidos, as politicas e ac¢des de gestdo de pessoas voltam-se para a
identificacdo das competéncias humanas necessarias a concretizagdo desses objetivos e para o
desenvolvimento de competéncias. No modelo de gestdo por competéncias, portanto, os
parametros e os instrumentos de gestdo de pessoas estdo direcionados para o proposito
estratégico da organizagdo (DUTRA, 2008).

Na administragdo publica federal brasileira, a introdugdo da gestdo por competéncias
como modelo orientador da gestdo de pessoas tem contribuido para impulsionar a aplicagdo
desse modelo de gestdo no servigo publico em varios paises (BRASIL, 2006). A Organizagdo
para Cooperagao e Desenvolvimento Economico (2010) aponta o interesse dos governos em:
investir nas habilidades gerenciais de servidores publicos de alto escaldo; introduzir formas
flexiveis de trabalho no setor publico; e aprimorar o planejamento estratégico da forca de
trabalho (indo além das variaveis quantidade e custo) e o desempenho no servigo publico.

As praticas de gestdo de pessoas, nesta perspectiva, se concentram em torno da
gestdo do desempenho no setor publico. O alcance de melhores resultados passa pela
avaliacdo de desempenho direcionada para o alinhamento de competéncias. Para Schikmann
(2010), a politica de avaliagdo de desempenho possui um papel importante para o
desenvolvimento de uma cultura voltada para resultados, j& que o alinhamento de objetivos
individuais e das equipes as metas da organizagdo implica o maior envolvimento dos
funciondrios de todos os niveis, 0os quais passam a se sentir pessoalmente responsaveis pelo
desempenho da organizacao.

As competéncias possam ser compreendidas como a integragdo de atributos pessoais,
conhecimentos, habilidades e atitudes expressos por comportamentos observaveis a partir do
desempenho profissional de um individuo no contexto de trabalho a luz de determinada
estratégia organizacional (BRANDAO; BORGES-ANDRADE, 2008; MONTEZANO;
AMARAL JUNIOR; ISIDRO-FILHO, 2017).

Ressalta-se que o modelo de gestdo por competéncias, buscado pela Administracao
Publica, aumenta a responsabilidade dos dirigentes e dos servidores com o servigo prestado,
bem como a necessidade de institucionalizar valores organizacionais que refletem o interesse
publico (BUDGET; GAZIR 2015).

A gestdo por competéncias no setor publico implica em um enfoque amplo e
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integrador, considerando conhecimentos técnicos e outras caracteristicas pessoais. As
competéncias englobam as habilidades interpessoais, as capacidades cognitivas e de conduta,
o conceito ou percepcdo de si proprio, traduzido em atitudes e valores, os motivos ou
estimulos que selecionam e orientam a conduta, e os tragos de personalidade ou carater
(AMARAL, 2006).

Baseando-se nos pressupostos defendidos por Ruas (2005, apud GODOY;
D’AMELIO 2012) definem-se competéncias gerenciais como “um conjunto de capacidades
construidas e desenvolvidas por gestores, as quais, quando articuladas e mobilizadas frente a
necessidades ou desafios, possibilitam o alcance das estratégias empresariais € a consequente
sustentabilidade organizacional”. Para Almeida (2013) as competéncias gerenciais sao
aquelas que os individuos devem possuir para poder ocupar uma posi¢do gerencial em certo
contexto organizacional.

Freitas (2016) pontua que as competéncias gerenciais s3o comportamentos
observados por meio dos quais os gerentes, enquanto individuos, podem demonstrar a
aplicag¢do tanto de seus conhecimentos, habilidades, atitudes ou a sinergia entre eles quanto
seus atributos pessoais, gerando valor e melhores resultados a si proprios, a outros individuos
e a equipes, departamentos, organizagdes ou redes de modo compativel ao contexto, aos
recursos disponiveis e a estratégia adotada.

Assim, dada a complexidade organizacional da administracdo publica, Bergue (2014)
sugere que a implementacdo do modelo de gestdo por competéncias comece pelas atividades
de chefia e de assessoramento. A investidura em cargos de confianca também deve considerar
as competéncias dos servidores e, nessa perspectiva, o processo precisa acontecer de maneira
objetiva, impessoal e transparente, levando-se em consideragdo competéncias especificas —
como as técnicas e vinculadas as atribuigdes —, e genéricas — a exemplo das competéncias
estratégicas, interpessoais e gerenciais (PIRES et al., 2005).

Tendo como foco a gestdo por competéncias gerenciais, as designagdes devem estar
imbuidas de um profissionalismo que busque harmonizar a dimensao da confianga pessoal e a
dos critérios técnicos, ndo sendo constitucionalmente compativel que os ocupantes de fungdes
sejam individuos destituidos de predicados objetivos necessarios ao exercicio da funcao,
como habilitagao, capacitagao ou virtude (BORGES, 2012).

Ademais, dada a importante posi¢do que os cargos gerenciais ocupam, o processo de
selecdo dos titulares deve levar em conta a capacidade do servidor de contribuir para o
alcance dos objetivos e das metas institucionais, a fim de evitar o risco de ndo valorizar a

competéncia. (CAPUANO, 2015). As competéncias gerenciais sao consideradas fundamentais



57

caso se deseje obter bons resultados organizacionais, uma vez que sdo elas que geram e
mantém os diferenciais competitivos (FREITAS; ODELIUS, 2017)

Pontua-se, portanto, a relevancia deste estudo para a estruturagdo de um quadro
gerencial voltado para o aprimoramento dos resultados, uma vez que propde a analise do
perfil dos servidores ocupantes de cargos de gestdo na area de pessoas, considerando a
importancia do processo gerencial para o alcance dos resultados institucionais e para a

consolidagdo da area de gestao de pessoas enquanto espago estratégico.

3. ESTUDOS SIMILARES

Diante da importancia do gestor como elemento responsavel por conectar as
expectativas organizacionais para alcance de resultados as competéncias individuais, faz-se
necessaria a mudanga do perfil dos gestores publicos com base no desenvolvimento de
competéncias que contribuam para o alcance dos resultados de suas organizagdes
(BUNDCHEN et al., 2011; ESTHER, 2011; SKORKOVA, 2016). Entretanto, as
competéncias requeridas de um gestor publico revelam-se mais complexas uma vez que o
contexto publico engloba uma grande quantidade de atores que tém interesses difusos e
contraditorios, cabendo ao gestor equilibrar esses interesses em prol do bem publico
(PACHECO, 2002; SALLES; VILLARDI, 2017).

Entre os inimeros estudos realizados sobre a implementacio de uma gestdo
estratégica de pessoas pontua-se os estudos de Moura, Dias e Silva Janior (2013), que
constataram a existéncia de tragos burocraticos rigidos na estrutura da area, com a presenca de
componentes patriarcais na gestdo aplicada e de agentes “sufocados” pelo trabalho, com
pouco espago para reflexdo sobre a sua ag¢do e sobre o que significa uma gestao estratégica de
recursos humanos. Os autores mostraram que a configuracao organizacional-administrativa da
area de pessoas compromete a transi¢do da gestdo de pessoas de operacional e reativa para
uma gestdo mais estratégica e proativa. Os estudos de Carvalho et al. (2009), pontuam o
reconhecimento da importancia da gestdo de pessoas na administragdo publica, embora a sua
insercao estratégica nas estruturas e nos processos decisorios ainda precise ser concretizado.

Montezano, Junior José e Isidro Filho (2017), em estudo sobre indicadores para a
priorizagdo do desenvolvimento de competéncias em organiza¢do publica identificaram 12
(doze) competéncias gerenciais e 19 (dezenove) competéncias transversais necessarias ao
desempenho profissional. Sendo elas: a) competéncias gerenciais: alocagdo de recursos,
avaliacdo de desempenho, coordenagdo, dimensionamento do trabalho, formacgdo, gestdo

participativa, negociagdo, orientacdo, planejamento do trabalho, solu¢do de conflitos, solugao
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de problemas, e valorizagdo. b) Competéncias transversais: andalise critica, aplica¢do pratica,
aprendizagem continua, comunicagdo oral, comunicacdo escrita, elaboragao de documentos
oficiais, encaminhamento de documentos/processos, ¢ética profissional; exceléncia
institucional, exceléncia operacional, fluxo de trabalho, foco no cliente, postura profissional,
proatividade, respeito ao patrimonio, trabalho em equipe, uso de tecnologias de informagao,
visdo de processos, e visdo sist€émica. Pontua-se que este indicador permite a tomada de
decisdo com critérios objetivos para direcionar recursos ao que ¢ realmente prioritario para a
organizac¢do. E uma ferramenta fundamental para o contexto em que o pais se encontra, de
restricdes or¢amentarias, mas que as pessoas precisam ser desenvolvidas em competéncias
que agreguem mais valor

No que se refere aos estudos que abordam competéncias gerenciais no ambito da
administracdo publica brasileira, predominam as pesquisas relacionadas as universidades
publicas (ESTHER, 2011; FLECK; PEREIRA, 2011; SALLES; VILLARDI, 2017),
seguranca publica (GLORIA JR. et al, 2014) e referente ao poder judiciario (CASSUNDE;
BARBOSA; SOUZA, 2017), ndo tendo sido encontradas pesquisas sobre o poder executivo
federal no que se refere ao uso de questionarios, validade estatisticas e instrumentos/
metodologias utilizadas para a analise do perfil de gestores existentes.

Em estudo sobre competéncias necessdrias aos gestores, Mendes e Tosta (2019)
mapearam 48 (quarenta e oito) competéncias mais requeridas e o grau em que de fato elas
existem nos gestores nos gestores da Pré Reitoria de Desenvolvimento e Gestao de Pessoas
(PRODEGESP), da Universidade Federal de Santa Catarina Dentre essas, 5 (cinco) foram
mais mencionadas: a) conhecer as proprias limitagdes; b) saber lidar com pessoas, c) saber
ouvir (respeitar a opinido dos outros, sem impor a sua), d) saber acolher e; e) aprender com a
mudanca. Em correlagdo com esta pesquisa, importa destacar as seguintes competéncias
também mencionadas: 1) ter conhecimento técnico referente as areas e departamentos; ii)
entender a interligagdo entre os departamentos; iii) ser lider, iv) saber dialogar com as
equipes.

Paz e Odelius (2021), em estudo com gestores e ndo gestores, pertencentes a
diferentes entidades publicas estaduais de assisténcia técnica e extensdo rural, por meio de um
escala de parametros identificaram trés competéncias aos gestores (contribuicdo para a
estratégia; prestacdo de servigos publicos e gestdo de equipe), além de demonstrarem que as
competéncias identificadas reforcam o papel dos gestores no alinhamento e gestdo da
estratégia organizacional, apontam para a existéncia de caracteristicas comuns a gestores que

atuam em diferentes organizagdes € demonstram a adequacdo do instrumento a realidade do
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setor publico.. Em uma comparacdo com o estudo realizado por Brandao et al. (2010), por
exemplo, as competéncias gerenciais relacionadas a gestdo de equipes mostraram-se comuns,
apresentando elevado grau de expressao/dominio em ambos os estudos. Correlacionando com
o estudo ora proposto, percebe-se que, apesar das instituigdes possuirem natureza publica, a
expressdo de competéncias por parte de seus gestores apresenta variacdes a depender do
contexto/missdo de cada instituigao.

Estudo realizado pela Escola Nacional de Administracdo Publica (2019) sobre a
relevancia da qualificacdo dos servidores publicos, pela capacitagao continuada, elaborou
matriz de competéncias essenciais a lideranga, tendo como referéncia as matrizes produzidas
por oito paises com consideravel acimulo da area de gestdo por competéncias, a saber:
Estados Unidos, Canadd, Reino Unido, Estonia, Chile, Peru, Coreia do Sul e Singapura. O
estudo elencou competéncias essenciais ao perfil ideal de lideranga, considerando um modelo
ideal de servigo publico a ser perseguido a saber: i) geracdo de valor para os usudrios; ii)
gestdo de crise; iii) gestdo para resultados; iv) coordenagdo e colaboracdo em rede; v)
engajamento de pessoas e equipes; vi) autoconhecimento e desenvolvimento pessoal; vii)
comunicagdo estratégica; viil) inovacdo e mudanga; ix)visdo de futuro; x) visdo de negocios;
xi) capacidade de inovagdo; xii) mentalidade - coragem, empatia, aprendizado continuo.

Santos, Reis e Petri (2021), em estudo sobre a adocdo do MCDA-C no processo de
escolha de gestores, apresentam uma proposta de “perfil adequado” para ocupacdo de cargos
de gestdo a area de gestdo de pessoas do Ministério da Satude, levando em consideracdo as
expectativas e desejos do decisor/gestor da area. Os resultados obtidos na pesquisa revelam
que o perfil de servidor adequado para a ocupacao de cargos de gestdo no ambito de pessoas
da énfase a existéncia de um numero adequado de competéncias e habilidades existentes,
somada a um perfil de lideranga desenvolvido. Destacam-se as competéncias relacionadas ao
conhecimento requerido, conhecimento dos processos de trabalho, visao sistémica e lideranca.
Os achados da pesquisa apontam para a inexisténcia de mapeamento de competéncias e de
diagnosticos que subsidiaram o desenvolvimento ou aprimoramento de competéncias pelos
servidores com a finalidade de se ter uma cultura de sucessdo consolidada. A pesquisa aponta
ainda a auséncia de processo estruturado para a escolha de gestores para a area.

Estudos que utilizaram a MCDA -C no ambito da AD a exemplo de Valmorbida et al
(2012); Chaves et al (2013), identificaram a MCDA-C como uma das principais ferramentas
de avaliacdo de desempenho organizacional, demonstrando preocupa¢do com a expansdo de
conhecimento no decisor, com vistas a ajuda-lo a entender melhor o contexto que o cerca o

auxilia-lo na construcao de quais critérios devem ser tidos em conta na estruturagdo de um



60

modelo de avaliagdo de desempenho.

Outros estudos realizados por Valmorbida et al (2014), ao analisar o sistema de AD
sobre a perspectiva construtivista e os estudos de Amaral et al. (2018); de Martins e Ensslin
(2020), ao estudar a AD no ambito do Servigo Publico Federal, confirmaram a auséncia de
pesquisas que relacionem a constru¢do do modelo de Avaliagdo de Desempenho com a

geracdo de conhecimento no decisor, expondo a caréncia de estudos sobre esta perspectiva.
4. METODOLOGIA

4.1 CARACTERIZACAO DE PESQUISA

Esta pesquisa tem carater exploratorio, pois enquadra-se no conceito de Vieira (2002,
p. 5): “[a] pesquisa exploratoria visa proporcionar ao pesquisador uma maior familiaridade
com o problema em estudo”. O carater exploratorio ¢ confirmado pelos objetivos gerais de
avaliar o perfil dos atuais gestores de areas técnicas e assessores da area de pessoas por meio
da operacionaliza¢do da metodologia MCDA-C.

A fonte de coleta dos dados é de natureza primdria e secundaria. Priméaria pois o
gestor definiu as competéncias subjetivas como visdo sistémica entre outros e secundarios
quando da coleta de dados dos servidores, a exemplo da formagdo académica.

A pesquisa utilizou-se de técnicas qualitativas e quantitativas (RICHARDSON,
1999) para andlise do perfil dos servidores que ocupam cargo de gestdo técnica no ambito da
Coordenacdo de Gestdo de Pessoas. A abordagem qualitativa se faz presente quando da
reflexdo para identificacdo das competéncias adequadas ao exercicio da gestdo no ambito da
Coordenagdo de Gestdo de pessoas; a abordagem quantitativa se faz presente quando da
tradu¢ao do modelo qualitativo em quantitativo por meio do Excel.

Posteriormente, todas as descricdes ou atributos de competéncias gerenciais
identificados no publico alvo da pesquisa foram relacionados em planilha eletronica, sendo
ordenados e agrupados por critério conforme grau de priorizagdo dado pelo gestor/ decisor da

area.
4.2 ESTUDO DE CASO
A partir do modelo construido pela pesquisa de Santos, Reis e Petri (2021), serdo

avaliados os profissionais da area de gestao de pessoas do Ministério da Saude para verificar

aqueles que atendem as competéncias necessarias ao cargo.
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Definiu-se o Ministério da Saude, como locus de analise, considerando auséncia de
investigacdes atuais que apresentem andlises sobre perfis adequados para a ocupagdo de
cargos de gestao sob a perspectiva construtivista do decisor /gestor. O campo de pesquisa se
restringiu a Coordenacao-Geral de Gestao de Pessoas pelo fato desta area ter sido considerada
como estratégica para as politicas do Ministério da Saude, conforme objetivo estratégico
nimero 19 - Desenvolver a gestdo estratégica de pessoas-, da Portaria GM/MS n° 307, de 22
de fevereiro de 2021. Essa portaria aprova o Planejamento Estratégico Institucional do
Ministério da Saude para os anos 2020 - 2023. Adicionalmente, outro fator que justifica a
escolha da area ¢ devido a esta estruturalmente ter seus cargos de gestdo ocupados
exclusivamente por servidores com vinculo com a administragao publica, o que em primeira
analise contribuiria para a gestdo por competéncia na definicdo de cargos de gestdo,
considerando em um primeiro momento ndo haver solicitacdes politicas externas para
ocupacao de cargos de gestdo.

A Coordenacao-Geral de Gestdo de Pessoas, hierarquicamente subordinada a
Subsecretaria de Assuntos Administrativos (SAA) e a Secretaria Executiva (SE), ¢
responsavel por planejar, coordenar, acompanhar e orientar administrativamente as atividades
relacionadas com a politica de gestdo de pessoas do Ministério da Saude. A area possui
atualmente 217 (duzentos e dezessete servidores) servidores, em exercicio em 05 (cinco)
coordenacdes técnicas Para fins desta pesquisa foi aplicada a Metodologia Multicritério de
apoio a decisdo, na andlise de perfis dos servidores que ocupavam os cargos de Coordenador-
Geral de Gestao Substituto, assessores da Coordenacao—Geral, gestores titulares e substitutos
das cinco das 05 (cinco) coordenagdes técnicas e gestores das 07 (sete) divisdes, totalizando
25 servidores analisados com o objetivo de conhecer um perfil “competitivo" para assumir
cargos de gestdo, considerando a necessidade do gestor atual da area.

Foram realizadas 09 (nove) reunides com o gestor titular da Coordenacao-Geral de
Gestao de Pessoas para entendimento do problema e levantamento das competéncias pessoais
e profissionais manifestadas e adquiridas pelos 25 (vinte e cinco) servidores analisados. O
estudo anterior de Santos, Reis e Petri (2021), o qual teve como objetivo identificar o perfil
para ocupagdo de cargo de gestdo no ambito da Coordenacao-Geral de Gestao de Pessoas,
utilizando a metodologia MCDA-C apresentou como resultado o “um perfil adequado”
segundo as expectativas do gestor. Essa pesquisa parte do pressuposto que o perfil adequado
para ocupacao do cargo na area de gestdo de pessoas ja esta definido com base na visdo deste
mesmo gestor.

No préximo item serda apresentado a MCDA-C como instrumento de intervencao,
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verificando o grau de aderéncia dos servidores atuais ocupantes de cargos de gestdo ao perfil
elegivel ao gestor para atuacdo nas areas técnicas da Coordenacdo-Geral de Gestdo de

Pessoas.

4.4 METODOLOGIA MULTICRITERIO DE APOIO A DECISAO — CONSTRUTIVISTA
(MCDA-C)

O apoio a decisao significa acatar os seguintes entendimentos: i. um problema ¢
configurado como tal se for assim percebido por alguém (tem um “dono”), resultando de uma
situacdo percebida como necessitando de intervengdo, suficientemente relevante e passivel de
solucao (LANDRY, 1995); ii.) o entendimento do problema pressupde a nog¢ao de producao
de conhecimento por meio da descoberta de como o sujeito valora o contexto em que o objeto
se encontra; assim, levam-se em conta os sistemas de valores, convicgdes e objetivos dos
envolvidos, o momento atual e o grau de entendimento do decisor sobre todo o contexto; e iii)
o reconhecimento do fato de que “ndo existe apenas um conjunto de ferramentas adequado
para esclarecer uma decisdo nem existe uma Unica melhor maneira de fazer uso delas” (ROY,
1993, p. 194).

A metodologia construtivista caracteriza-se pelo reconhecimento da subjetividade
humana em um processo decisério que € evolutivo e cadtico e, por diversas vezes, pode-se
valer da recursividade, voltando as etapas anteriores, modificando-se valores que haviam sido
validados durante o processo, ou at¢ mesmo identificando- se que esses valores ndo
pertencem ao problema.

O apoio a decisdo pode ser visto como a atividade que suporta a obtencdo de
elementos que tornam as decisdes mais claras com o propdsito de propiciar aos atores do
processo decisorio as condigdes mais favoraveis possiveis para o aumento da coeréncia entre
a evolugdo do processo e o atendimento dos objetivos de acordo com os valores dos atores
(ROY, 1994).

A metodologia MCDA- C visa organizar a complexidade manifestada pelo nlimero
de variaveis qualitativas e quantitativas, assim como o elevado numero de aspectos
conflitantes e as discrepancias entre os atores envolvidos a respeito dos fatores (objetivos) que
devem ser tidos em conta no processo de avaliacao (PETRI, 2005, p .131). A MCDA- C esta
organizada por meio de processos que compodem trés fases: estruturacdo, avaliagdo e
recomendacao (Figura 1)

A fase de estruturacdo visa ao entendimento do problema e de todo o contexto em
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que ele estd inserido. Segundo Petri (2005), esta fase tem como proposito o entendimento por
todos os envolvidos na decisdo do que se deseja avaliar. Essa estrutura devera representar, de
forma organizada, os objetivos, seus fatores explicativos e a forma como estes serdo
alcancados (ENSSLIN, 2002). Para chegar a esta representacdo, sao necessarias as seguintes
sub etapas: i.) caracterizacdo do contexto e identificacdo dos atores; ii) identificagdo dos
elementos primarios de avaliacdo (EPA); iii). agrupamento dos EPA por afinidade (areas de
interesse); iv.) Construcao da arvore de pontos de vista (estruturas hierdrquicas de objetivos) e
mapas de relagdo meios-fins; e v.) constru¢do dos descritores dos objetivos considerados

(ENSSLIN; MONTIBELLER NETO; NORONHA, 2001; ENSSLIN; LIMA, 2008).
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Figura 1 - Fases da metodologia MCDA-C
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Fonte: adaptado de Ensslin et al (2001)

Concluida a construcdo dos descritores, prossegue-se para a fase de avaliagdo. A
avaliagdo visa a constru¢do de um modelo matematico, conforme a percepcao dos decisores,
no qual as alternativas serdo avaliadas. O modelo matematico sera resultado da realizacdo das
seguintes etapas: 1) construgdo das funcOes de wvalor; ii) identificagdo das taxas de
compensagdo/substituicdo entre objetivos; iii) identificacdo do perfil de desempenho; e iv)
avaliag¢do global (ENSSLIN; MONTIBELLER NETO; NORONHA, 2001; ENSSLIN; LIMA,
2008).

Conclui-se a etapa de avaliagdo, com a elaboragdo da férmula de agregacao aditiva,

conforme Ensslin et al. (2001, p 224). Concluido o modelo nas fases de estruturagcdo e
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avaliacdo, sera possivel ao decisor visualizar os pontos fracos (debilidades) e os pontos fortes
(potencialidades) evidenciando as oportunidades das atividades sobre a sua responsabilidade
(PETRI, 2005).

A fase de recomendacgdo procura fornecer subsidios aos decisores/organizagdes por
meio de algumas ferramentas, para que estes tenham condi¢des de aperfeicoar cada alternativa
e de analisar qual o conjunto de alternativas que mais contribui para a organiza¢gdo como um
todo. (ENSSLIN; MONTIBELLER NETO; NORONHA, 2001; ENSSLIN; LIMA, 2008).

Pontua-se que o artigo se restringe a fase de avaliacdo, valendo-se dos resultados
alcangados na fase de estruturagdo no que se refere a analise das competéncias e habilidades

sugeridas pelo decisor.

5. ANALISE DE DISCUSSAO DE RESULTADOS

A partir os resultados da etapa de avaliacdo da metodologia MCDA-C, alcancado o
entendimento de qual o perfil adequado a ocupacdo de cargos de gestdo no ambito da
Coordenagdo Geral de Gestdo de Pessoa o gestor construiu conhecimento para avaliar
impactos e acdes a serem implementadas para impulsionar o desempenho e potencializar as
entregas na area de gestdo de pessoas.

Salutar destacar que na fase de avaliacdo, ¢ construida a fun¢do de valor para cada
um dos descritores construidos anteriormente. Para fins desta pesquisa foram considerados 07
(sete) descritores divididos em: (i) Perfil profissional do Servidor - competéncias
comportamentais, conhecimentos técnicos (formagao académica, conhecimento em gestao de
pessoas), grau de conhecimento; e (ii) Perfil de habilidade dos servidores, - habilidades
comportamentais (colaboracdo e visdo sistémica) e lideranga - para os quais foram
consideradas porcentagens frente a preferéncia do gestor.

Assim, foram identificadas as taxas de substitui¢do, e construidas as escalas cardinais
de avaliacdo dos critérios, € possivel realizar a avaliacdo global do modelo, identificando o
desempenho atual. Essa avaliacdo global significa a ponderacdo de todos os pontos de vista
desenvolvidos. Foram realizadas a ponderacdo com as taxas de substituicdo dos critérios,

conforme. Figura 2, chegando-se a um resultado de 36,15 pontos.
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Figura 2 - Taxas de ponderacao
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Fonte: Dados da pesquisa

Assim a partir do estudo de Santos, Reis e Petri (2021) que, estruturou, por meio do
MCDA-C, perfil adequado para ocupacdo de cargos de gestdo na Coordenacdo-Geral de
Gestao de Pessoas, propde-se aferir o grau de alinhamento entre os perfis dos 25 servidores
elegiveis para ocupacao de cargos de gestdo e o perfil considerado competitivo" o qual devera
possuir, minimamente, as seguintes caracteristicas minimas:

I.  Possui duas competéncias comportamentais desenvolvidas.
II.  Possui especializag@o na area de gestdo ou relacionada a area de gestao C.
Conhece os processos na area de atuacao.
III.  Servidor com algumas competéncias definidas.
IV.  Colaborou com trés agdes estratégicas da gestdo de pessoas
V.  Demonstrou visdo sistémica em trés acdes estratégicas em gestdo de pessoas.

VI.  Perfil participativo de lideranca, direcionado a ouvir as opinides dos liderados,
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mantendo a conexao com a equipe

Apds estes esclarecimentos serdo apresentados os resultados das andlises dos 07
descritores considerados como relevantes ao decisor na ocupacao de cargos de gestor na area
de gestdo de pessoas. Pontua-se que estes 07 (sete) descritores agrupados em Perfil
Profissional e Perfil de Habilidades dos servidores.

A partir dos resultados da fase de estruturacao das competéncias necessarias ao cargo
e levantadas as caracteristicas minimas para o perfil competitivo, foram mensuradas as 7
competéncias para cada uma das 25 pessoas que compdem a amostra.

A primeira competéncia mensurada, valendo-se do entendimento do gestor da

Coordenacdo-Geral foi a comportamental, conforme consta na Tabela 1.

Tabela 1 - Competéncias comportamentais

Competéncias Quantitativo de servidores Porcentagem
5 ou mais 08 32%
4 02 8%
3 03 12%
2 08 32%
1 ou nenhuma 04 16%
TOTAL 25

Fonte: Dados da pesquisa

Segundo Leme (2006), as competéncias comportamentais representam o diferencial
competitivo de cada profissional e t€ém impacto nos resultados de seu trabalho. Envolvem o
pensar, sentir e agir, diante das situagdes vivenciadas no dia a dia. As competéncias
comportamentais, representadas pelas atitudes, envolvem a forma como o colaborador age
junto aos pares, superiores € subordinados e indicam a vantagem competitiva da organizagao,
diante de situagdes complexas e desafiantes (WOOD JR; PICARELLI FILHO, 2004).

Analisando os dados obtidos, considerando o quantitativo de competéncias
necessdrias para se tornar “competitivo”, observa-se que 84% dos servidores analisados
possuem 2 ou mais competéncias comportamentais desenvolvidas.

Outro aspecto avaliado pelo decisor como importante para a ocupagdo de cargo de
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gestdo se refere ao nivel de formacdo académica, conforme demonstrado na Tabela 2.

Tabela 2 - Conhecimento técnico: formagao académica

Formacao Académica Quantitativo Porcentagem
Doutorado 0 0
Mestrado 0 0
Especializagao 15 60%
Graduagao na area de GP 03 12%
Graduagdo em outra area 07 28%
Sem graduagao 0 0
TOTAL 25

Fonte: Dados da pesquisa

A escolaridade dos profissionais que atuavam no Gestdo de Pessoas foi, durante
décadas, baixa, no entanto, mais recentemente o mercado de trabalho passou a ser
representado por profissionais de RH altamente qualificados (ULRICH et al., 2013). O gestor
frente a esta nova visdo de profissional integrante da area de gestdo de pessoas com vista ao
aprimoramento dos conhecimentos e aplicagdo de novas técnicas, definiu como nivel
competitivo a formacao académica especializacdo. Sendo assim, observa-se conforme Tabela
2 que 60% dos servidores possuem o nivel de formagdo académica considerada pelo gestor
como adequada.

Além da formacdo académica, foi considerado como ponto relevante o
conhecimento técnico na area de gestdo de pessoas, mensurado pelos seguintes indicadores:
possui conhecimento na area de gestdo de pessoas em sua totalidade, ou seja, conhece a
maioria ou todos os processos da area de gestdo de pessoas; conhece os processos na area de
atuacdo (especifico) ou ndo conhece nenhum processo. Os resultados desse levantamento

estdo expostos na Tabela 3.
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Tabela 3- Conhecimento técnico: conhecimento técnico em Gestdo de Pessoas

Conhecimento técnico Quantitativo Porcentagem
Na area de gestao de pessoas na totalidade 07 28%
Na area de atuacao 18 72%
Nao conhece 0 0
TOTAL 25

Fonte: Dados da pesquisa

Com base nos dados coletados na pesquisa, observa-se que 72% detém conhecimento
na sua area de atuacgdo, ¢ 28% conhecem a Coordenagao-Geral como um todo. Importante
destacar que os profissionais generalistas sdo aqueles que possuem competéncias e
experiéncias mais diversificadas. Por outro lado, os profissionais que se enquadram na
categoria dos especialistas possuem um dominio mais técnico, com a pratica mais voltada
para uma area especifica de conhecimento.

Para fins desta pesquisa serdo considerados profissionais com perfil generalista os
que possuem uma visao holistica e sistémica da area de gestdo de pessoas e profissionais com
perfil especialista sdo aqueles que conhecem apenas os processos da area técnica que
gerenciam. Tomando como base os valores/anseios apresentados pelo gestor, o perfil
generalista parece ser mais adequado aos cargos de gestdo, considerando a sua amplitude de
conhecimento de varios processos existentes na Coordenagdo-Geral de Gestao de Pessoas.

A quarta competéncia analisada ao perfil dos servidores que ocupam cargos de
gestao e assessoramento, obteve-se resultados relacionados ao Perfil Habilidades do Servidor,

apresentados na Tabela 4.
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Tabela 4 - Habilidades comportamentais: colaboragao

Colaboracao em acgdes estratégicas de Gestao de Pessoas Quantitativo Porcentagem

5 agoes 05 20%
4 acoes 02 8%
3 agoes 02 8%
2 agoes 06 24%
01 acao 09 36%
Nenhuma agao 01 4%
TOTAL 25

Fonte: Dados da pesquisa

A habilidade, segundo Leme (2011), é revelada como o saber fazer, ou seja, a
capacidade de utilizar os conhecimentos no dia a dia, adquirindo experiéncia. Assim, a
colaboragdo esta relacionada ao ato de se integrar para a consecucdo de uma acdo. Esclarece-
se que para fins deste estudo foram consideradas como agdes estratégicas pelo gestor
processos ¢ atividades que nao se enquadram na rotina e nao sao realizadas sistematicamente,
e que possuem carater estratégico e de inovagdo para os processos de trabalho. A exemplo da
implantacdo do cadastro de servidores integros, das agdes de supervisio da folha de
pagamento, a¢des voltadas para o atendimento biopsicossocial do servidor, acdes de
dimensionamento e recomposi¢do da forca de trabalho, entre outras.

Para Senge (1998), as equipes de destaque desenvolvem o mesmo tipo de
relacionamento — uma confianca operacional — em que cada membro tem consciéncia dos
outros membros e age em complementaridade aos demais. Desta forma, considerando os
estudos e as caracteristicas definidas pelo gestor, 36% se adequam ao perfil competitivo,
colaborando e agindo com integra¢do e complementaridade com os demais atores, conforme
demonstrado na Tabela 4.

A visdo sistémica também ¢ uma competéncia resultante da estruturagdo do modelo

de avaliagao proposto, cujos resultados estdo evidenciados na Tabela 5.
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Tabela 5- Habilidades comportamentais: visdo sistémica

Visao sistémica Quantitativo Porcentagem
5 agdes 1 4%
4 acdes 2 8%
3 agdes 3 12%
2 agoes 5 20%
1 acao 6 24%
nenhuma 8 32%
TOTAL 25

Fonte: Dados da pesquisa

Toda organizacdo possui estruturas inter-relacionadas que podem ser consideradas
um sistema. O modo de compreender essas relagdes ¢ parte de uma construcdo mental, ou
seja, uma visdo sistémica sobre esta relagdo no dado contexto (ALVES, 2012).

Senge (1991), o pensamento sistémico ¢ a disciplina que visualiza o todo, reconhece
padroes e inter-relagdes e aprende como estruturar essas inter-relacdes de forma mais
eficiente e efetiva.

Considerando a pesquisa realizada, observa-se que 24% dos servidores
demonstraram a habilidade da visdo sistémica em, pelo menos 3 acles estratégicas e assim
atenderam as expectativas do gestor em contraposicdo a 76% que ndo se adequaram a
premissa de possuir visdo sistémica conforme olhar do decisor.

Outro ponto considerado importante para o decisor, diz respeito a ser lider e ao estilo
e tipos de lideranca desenvolvida pelo gestor. Para Zanelli (2014), em sistemas institucionais,
exercer lideranca significa estar centrado nos grupos, podendo ou ndo ocupar cargos ou apoio
institucional. E o processo, a maneira de lidar com as pessoas, a capacidade de enfrentar
obstaculos para defender os interesses do grupo ou a capacidade de correr riscos para cumprir
metas o que faz um lider. Quer dizer, ¢ imprescindivel destacar que liderar € resultado de um
processo interativo entre pessoas que tém aspiracdes compartilhadas e que devem ser

cumpridas em um determinado cendrio institucional.
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Tabela 6 -Lideranga desenvolvida

Sim Niao
Lideranga desenvolvida 11 14
Percentual 44% 56%

Fonte: Dados da pesquisa

Com base nos dados obtidos, observa-se que na visdao do gestor 56% do publico da
pesquisa precisa desenvolver a lideranca e que os 44% dos gestores que possuem perfil de
lider, manifestam a lideranga por diferentes estilos e tipos.

Para os 11 servidores que apresentaram Lideranga desenvolvida, analisa-se qual o

estilo de lideranga (Tabela 7) e os Tipos de lideranga (Tabela 8).

Tabela 7- Estilo de Lideranca

Estilo Quantitativo  Porcentagem
Lideranga Diretiva 0 0
Lideranca apoiadora 3 27%
Lideranca participativa 2 18%
Lideranca orientada para a realizacdo 6 55%
TOTAL 11

Fonte: Dados da pesquisa

Assim, para analisar o perfil, estilo e tipos de lideranca foram considerados 11 (onze)
servidores que possuem a lideranga ja desenvolvida com relagdo ao Estilo de lideranga, 18%
possuem o perfil de lideranga participativa, o qual atende ao perfil competitivo ao cargo de
gestdo analisado. Quanto ao tipo, Tabela 8, 81% dos servidores analisados possuem o tipo de

lideranga liberal direcionada para a equipe, conforme perfil competitivo.
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Tabela 8 - Tipos de lideranca

Tipo Quantitativo Porcentagem
Coach 0 0
Liberal 9 81%
Democratico 1 9%
Autocratico 1 9%
TOTAL 11

Fonte: Dados da pesquisa

Considerando a teoria trilha-meta de House (1971 e 1974) o lider efetivo, mostra a
seus colaboradores os caminhos a serem trilhados para o alcance das metas do trabalho e
esclarecem a conexao entre elas e os desejos e valores individuais. A teoria identifica quatro
tipos principais de comportamentos de lideranga.: i) a lideranca apoiadora mostra
consideracdo pelas necessidades dos subordinados e proporciona uma atmosfera amigavel no
trabalho. ii) a lideranga diretiva informa os subordinados sobre expectativas relacionadas ao
trabalho, da diretrizes claras e informa regras e procedimentos. iii) a lideranga participativa
consulta a equipe e considera opinides e sugestdes para tomar decisdes; iv) a lideranca
realizadora estabelece enfatiza a necessidade de exceléncia no desempenho e confia na
capacidade dos subordinados.

Neste sentido, lideres devem escolher comportamentos entre estilos diretivos,
participativos, apoiadores e realizadores, que ajudem a definir metas, esclarecer caminhos,
remover obstaculos, prover apoio e motivar os liderados (HOUSE, 1971; BASS, 1990;
NORTHOUSE, 2013; YUKL, 2010).

Apresentados o panorama individualizado de caracteristicas, destaca-se que a
metodologia MCDA- C vale-se das avaliagdes locais para construir uma Unica avaliagao
global. Neste sentido, o servidor avaliado pode ndo deter caracteristicas sugeridas em um
ponto, mas globalmente, alcangar o valor indicado para o perfil “competidor” ou “excelente”,
ao tempo em que um servidor pode deter caracteristicas sugeridas e globalmente esta no perfil
comprometedor. Observa-se o quadro a seguir os resultados globais obtidos da analise dos

gestores da COGEP.
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Tabela 9 -Panorama total

Pontuacao Quantitativo de servidores
>36,1 02
30a35,9 04
20a29.9 04
5a19,9 13
5a10 02
Total 25

Fonte: Dados da pesquisa
Nota: A pontuagdo maior que 36,1 equivale ao nivel de exceléncia; 36,1 pontos ao perfil competidor, a pontuacao

entre 05 e 10 equivale ao perfil comprometedor.

Dos dados obtidos, observa-se que dos 25 (vinte e cinco) servidores que atualmente
ocupam cargos de gestdo ou assessoramento, 02 (dois) servidores apresentam caracteristicas
do perfil de exceléncia, 21 (vinte e um) servidores se enquadram entre o perfil
comprometedor e competitivo, perfil proximo ao desejado pelo decisor. Pontua-se que 02
servidores possuem perfil comprometedor, abaixo do desejado pelo gestor/decisor.

Destaca-se que estas pontuacdes foram analisadas em setembro de 2021 e tais perfis
ndo devem ser considerados estaticos, considerando que estes servidores podem
complementar seus perfis uma vez que conseguem se dimensionar em relagdo ao perfil
adequado sob o olhar do gestor.

Pontua-se que, a partir da analise dos estudos nacionais, percebeu-se que a maioria das
pesquisas foi destinada a identificacdo das competéncias gerenciais necessdrias a cada
contexto. Percebeu-se também que a administracdo publica possui contextos especificos, uma
vez que diferentes perfis de organizacdes demandam diferentes perfis gerenciais, os quais
precisam ser flexiveis, dindmicos e adaptdveis as multiplas realidades organizacionais
(ODERICH, 2005).

No campo das pesquisas que se propde a verificar a relagdo dos constructos com
outras varias, a pesquisa ora realizada avanga nos estudos sobre a analise e mapeamento de
perfis considerados adequados & ocupacao de cargos de gestdo técnica. Observa-se que a esta

pesquisa ora se alinha aos estudos nos quais os resultados apontam semelhangas entre
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competéncias consideradas necessarias aos gestores, independentemente de sua atuacado, seja
no setor publico ou no privado, a exemplo da visdo holistica, planejamento, orienta¢ao
estratégica, gestao de equipes.

Recomenda-se que a definicdo da matriz de competéncias desejadas para a ocupagao
de cargos de gestdo subsidie a administracdo em processos de gestdo por competéncia,
mapeamento da forga de trabalho, selecdo de gestores, planos de formacao e desenvolvimento

e aferi¢ao do desempenho.

7. CONCLUSAO

Ascender profissionalmente, em grande parte dos casos, significa assumir um cargo de
lideranga/gestdo. Mas nem todos os profissionais tém o perfil ou estdo preparados para ser um
gestor no momento em que esse desafio € oportunizado.

A partir do estudo, restrito a Coordenacdo-Geral de Gestdo de Pessoas, os resultados
obtidos na pesquisa revelam que o perfil gerencial existente na Coordenagdo-Geral de Gestao
de Pessoas esta em contraposi¢do ao perfil desejado pelo gestor para a ocupacao de cargos de
gestao no ambito de pessoas.

Argumenta-se que a proposta tedrico-metodologica (MCDA- C) conseguiu cumprir a
tarefa de analisar os perfis dos servidores que ocupam de cargos de gestdo baseada nos
valores e preferéncias do decisor permitindo a este vincular o aperfeicoamento de alguns
critérios com a performance no nivel adequado, podendo realizar a comparacao de diferentes
perfis, reconhecendo, portanto, o perfil da forca de trabalho que estd ocupando funcdo de
gestdo.

O presente trabalho vai ao encontro dos estudos, apresentados na sec¢do 2.3, de
Valmorbida et al. (2012); Chaves et al. (2013); Valmorbida et al (2014); Amaral et al (2018)
Valmorbida et al (2014); Martins e Ensslin (2020) quanto a utilizagdo do modelo
construtivista de apoio a decisdio - MCDA-C como instrumento propicio para o estudo
proposto quanto a andlise de perfis adequados para a ocupagdo de cargos de gestdo
considerando o fator competéncia e a necessidade apresentada pelo gestor.

Os achados desta pesquisa corroboram com as pesquisas de Biindchen et al., (2011),
que pontuam a necessidade de mudanga do perfil dos gestores publicos com base no
desenvolvimento de competéncias que contribuam para o alcance dos resultados de suas

organizagdes. Salienta-se que a pesquisa se aproxima dos os achados Mendes e Tosta (2019)
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em pesquisa sobre competéncias requeridas e existentes nos gestores da Pr6 Reitoria de
Desenvolvimento e Gestdo de Pessoas, demonstrando similitude entre os perfis adequados a
ocupacdo de cargos de gestdo. Principalmente referente as seguintes competéncias também
mencionadas: 1) ter conhecimento técnico referente as areas e departamentos; ii) entender a
interligacdo entre os departamentos; iii) ser lider, iv) saber dialogar com as equipes.

Da mesma forma, o estudo ratifica, em grande parte e considerando o universo
estudado, o elenco de competéncias consideradas essenciais para as liderangas de forma a
balizar as acdes de sele¢do, formagdo e desenvolvimento de pessoas, e certificagdo de
competéncias e avaliagdo de desempenho dos gestores.

Tal qual os estudos Montezano, Junior Jos¢ e Isidro Filho (2017) foram identificadas
competéncias e lacunas de competéncias nos gestores atuais da Coordenacdo-Geral que
permitiram inferir a necessidade de aprimoramento de competéncias dos gestores para a
implantacdo de um programa de sucessdo no ambito da Coordenacdo-Geral de Gestdo de
Pessoas, paralelamente a adocdo de agdes estratégicas de aprimoramento do desempenho dos
servidores lotados na area e de consolidacdo de uma politica continua de capacitagao e
desenvolvimento.

Schikmann (2010) afirma que as avalia¢cdes de desempenho devem ocorrer de forma
continua, sendo essencial para desenvolver um quadro com as competéncias requeridas pela
organiza¢do. Porém, o setor publico, mesmo sendo intensivo em conhecimento, ainda nao
possui uma cultura e um ambiente voltados para a aprendizagem organizacional e/ou para a
inovacao e, com raras excecoes, também nao incentiva a educagdo continuada de seus
servidores (COELHO, 2004).

A partir do estudo, restrito a Coordenagdo-Geral de Gestdo de Pessoas, permitiu ao
decisor conhecer os pontos fortes e fracos dos gestores, possibilitando a visdo dos critérios
que necessitam de aperfeicoamento e comprometem o resultado da gestdo, podendo vincular o
aperfeigoamento de alguns critérios com a performance, a ampliacdo e melhoria dos
resultados, com vistas a institui¢do de uma gestao estratégica de pessoas.

Por meio da andlise global do modelo, ¢ possivel a tomada de decisdo com critérios
objetivos, que pode beneficiar a area a focar em agdes que gerem resultados, em acdes de
aprendizagem que estejam diretamente relacionadas as necessidades da area para o alcance
dos objetivos estratégicos.

Recomenda-se, como praticas intervencionistas, a constru¢do de um mapa de
competéncias e adequacdes no Programa de Desenvolvimento de Pessoas, projetando o

aperfeigoamento de competéncias, habilidades e conhecimento, o aprimoramento de
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conhecimentos gerenciais, com foco no desenvolvimento de liderangas, a ado¢do de um
planejamento de for¢a de trabalho e capacitacdes continuadas, propositura de acdes de
integragdo e Inter relacionamento entre as areas, ¢ adequacao dos processo de avaliacao de
desempenho por competéncias baseado em um processo robusto de gestao por competéncias.
A pesquisa apresentou como limitagdes o recorte quantitativo de servidores, restrito a
25 profissionais e o fato da pesquisa ser restrita 8 Coordenagao-Geral de Gestdo de Pessoas,
em nivel macro, ndo tendo sido expandida as demais areas de gestao de pessoas das unidades
estaduais, periodo de analise realizado no més de setembro de 2021. Para futuros trabalhos, no
ambito da andlise de perfis para ocupagdo de cargos de gestdo, recomenda-se a aplicagdo de
sistemas de apoio a decisdo direcionados para as perspectivas e valores dos decisores, a
ampliacdo da pesquisa para as demais unidades de gestdo de pessoas do Ministério da Satde e
a sistematicidade da utilizacdo da metodologia para analise dos perfis requeridos para a

ocupacao de cargos de gestdo.
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3. ARTIGOS: O PERFIL ADEQUADO PARA A AREA DE PESSOAS

Os estudos realizados propuseram responder os seguintes questionamentos: 1). Quais
os critérios esperados para a sele¢do de cargos de gestdo nas areas técnicas do MS? ii). Os
servidores que ocupam cargos de gestdo nas dreas técnicas possuem o perfil adequado? Para
tanto foram estabelecidos como objetivos especificos: 1) definir o perfil para ocupacao de
cargos de gestdo; ii) as competéncias, habilidades, conhecimentos e comportamentos
requeridos para cargos de gestdo; iii) identificar os servidores que atendem ao perfil para
ocupacgao de cargos de gestdo.

Desta forma, com a finalidade de atender ao primeiro e ao segundo objetivo
especifico, valendo-se da visdo holistica do modelo MCDA-C, foi construido um perfil
considerado adequado para ocupacao de cargos de gestdo, apresentando aos servidores um rol
desejavel de competéncias, habilidades, conhecimentos € comportamentos vistos como
necessarios para ocupacdo de cargos de gestdo. Destaca-se que a construcdo de um perfil
concederd lisura e transparéncia ao processo de escolha de gestores, permitindo o
aperfeicoamento por aqueles que almejam ocupar cargos de gestdo na area de pessoas criando
uma cultura de gestao por competéncia, direcionada para resultados no ambito da area.

Por sua vez, com a finalidade de atender ao objetivo especifico de identificar os
servidores que atendem ao perfil para ocupagdo de cargos de gestdo, foi realizada, a luz dos
achados na fase de estruturagdo do modelo MCDA-C, mapeamento dos conhecimentos,
competéncias e habilidades dos servidores que ja ocupam cargos de gestdo nas areas técnicas
da COGEP, para verificar se estes possuem alinhamento com o perfil definido como
adequado pelo gestor de pessoas.

Destaca-se que por meio da andlise, verificou-se um desalinhamento entre o perfil
desejavel pelo gestor e o perfil da maioria dos gestores das areas técnicas, principalmente em
aspectos relacionados a visdo sistémica, conhecimento da 4rea em sua totalidade e lideranca.
Contatou-se que estas areas precisam de aperfeicoamentos, requerendo uma atengdo especial
do gestor para que ndo se torne uma ameaga para o futuro, possibilitando a visualizacao dos
fatores comprometedores, apoiando o gestor nos seus processos decisorios, garantindo

coeréncia e subsidio para suas agdes.
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4. CONCLUSAO

Considerando a necessidade de as entidades publicas gerenciarem seus servidores de
forma estratégica, explorando os perfis adequados, competéncias e habilidades dos servidores
para melhorar os servigos prestados a sociedade, o presente estudo mostrou-se alinhado com
as pesquisas sobre aprimoramento da gestdo e resultados no ambito da administragdo publica
federal.

O presente estudo alcangou o objetivo de identificar perfis adequados e de avaliar os
perfis dos ocupantes de cargos de gestdo na area de pessoas do Ministério da Saude. A
pesquisa permitiu aferir que ndo ha uma sistematica Unica e ideal a ser seguida no momento
da escolha dos ocupantes de cargos de gestdo. Assim, o modo como sdo selecionados os
servidores para cargos de gestdo sofrem influéncia da visdo do gestor quanto ao que precisa
ser adequado/mudado na area e quais os perfis adequados, competéncias e habilidades
necessarias para dar conta das alteragdes propostas

Salienta-se que foram identificadas competéncias, habilidades e conhecimento, e
lacunas de competéncias dos gestores atuais da Coordenagdo-Geral que permitiram inferir a
necessidade de aprimoramento de competéncias dos gestores, paralelamente a adogdo de
acoOes estratégicas de aprimoramento do desempenho dos servidores lotados na area e de
consolidagdo de uma politica continua de capacitacdo e desenvolvimento. Ficou constatada a
inexisténcia de mapeamento de competéncias e de diagndsticos que subsidiaram o
desenvolvimento e aprimoramento de competéncias e habilidades necessarias aos servidores
publicos, disseminando uma cultura de competéncias no ambito da area de gestdo de pessoas

Neste contexto, ¢ preciso formar um gestor que entenda as reais necessidades dos
usudrios dos servigos que sua organizagdo se propde a atender. E nesse sentido que ganha
importancia o desenvolvimento de competéncias efetivamente capazes de contribuir para
transformar a realidade. Corrobora-se com Santos e Honodrio (2014) quando afirmam que na
contemporaneidade as organizagdes exigem que o gestor abandone o papel tradicional e se
mostre mais versatil, sabendo planejar e organizar o trabalho, de modo a obter resultados para
as organizagdes, produzindo valor para os cidadaos.

Recomenda-se, como praticas intervencionistas, a construcdo de um mapa de
competéncias, adequacdes nas agdes de capacitacdo previstas no Programa de
Desenvolvimento de Pessoas, projetando o aperfeicoamento de competéncias e o
aprimoramento de conhecimentos gerenciais, com foco no desenvolvimento de liderancas e a

adogdo de sistemas de selecdo interna e externa para a escolha dos gestores
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Ademais sugere-se a elaboracdo de normativo, primeiramente, no ambito da
Coordenacgdo-Geral de Gestao de Pessoas, contendo pardmetros para as nomeagdes de cargos
de gestdo nas areas técnicas, contendo indicagdo de perfil para ocupagao correlacionado com
as atividades a serem desempenhadas, como medida de governanga no ambito da area de
pessoas

Como limitacdo destes estudos, estdo no fato de o modelo ndo permitir a generaliza¢ao
de seus resultados, pois foi construido para um decisor tnico e um contexto especifico,
segundo valores e preferéncias deste decisor. Pontua-se que outro gestor teria uma visao
diferente deste mesmo problema. Todavia, a metodologia adotada, a MCDA-C, pode auxiliar
outros e gestores a construirem modelos para seus contextos decisorios.

Sugere-se para estudos futuros que as pesquisas sejam expandidas as demais areas de
gestdo de pessoas das unidades estaduais, além do numero restrito de gestores avaliados.

Pontua-se, ainda, como limitador a existéncia de grande rotatividade na ocupagdo dos cargos.



81

REFERENCIAS

AMARAL, Bérbara et al. AVALIACAO DE DESEMPENHO DE SERVIDORES
PUBLICOS: o que a literatura nos ensina? Caderno de Administraciio, v. 26, n. 1, p. 147-
169, 2018.

AMARAL, Helena Kerr.do. Desenvolvimento de competéncias de servidores na
administracdo publica brasileira. Revista do Servico Publico, v. 57, n. 4, p. 549-563, 2014.

AMARAL, Roniberto Morato do. Gestdo de pessoas por competéncias em organizagdes
publicas. XV Seminario Nacional de Bibliotecas Universitarias, Sio Paulo, SP, Brasil,
2008.

ARAUIJO, Samuel S. de; MATOS, Lucas S.; ENSSLIN, Sandra R. Sistema de avaliacgdo de
desempenho para apoio a gestdo da coordenadoria dos processos licitatérios de um Hospital
Universitario. Revista Ambiente Contabil, v 13, n 1, p.244-262. Jan/Jun, 2021

BANA e COSTA, Carlos A.; SILVA, F.N da. Concep¢do de uma “Boa” Alternativa de
Ligagdo Ferroviaria ao Porto de Lisboa: uma aplicagdo da metodologia multicritério de apoio
a decisdo e a negociacdo. Investigacdo Operacional, v. 14, n. 2, p. 115-131, 1994.

BERGUE, Sandro Trescastro. Gestao Estratégica de Pessoas no Setor Publico. Sao Paulo:
Atlas,2014.

BRASIL Camara da Reforma et al. Plano diretor da reforma do aparelho do estado.
Brasilia: Camara da Reforma do Estado, 1995.

BRASIL. Decreto n° 9.991, de 28 de agosto de 2019. Dispde sobre a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas da administracdo publica federal direta, autirquica e
fundamental e regulamenta dispositivos da lei n° 8.112, de 11 de dezembro de 1990, quanto a
licengas e afastamentos para acdes de desenvolvimento.

BRASIL.Camara da Reforma et al. Plano diretor da reforma do aparelho do estado.
Brasilia: Camara da Reforma do Estado, 1995.

BRESSER- PEREIRA, Luiz. Carlos. Reforma do Estado para a cidadania. Rio de Janeiro:
FGV, 1998.

CAMOES, Marizaura R de S. Organizadora; PANTOJA, Maria Julia Organizadora;
BERGUE, Sandro Trescastro Organizador. Gestao de pessoas: bases tedricas e experiéncias
no setor publico. 2010. 45

CAPOBIANGO, Ronan P. et al. Reformas administrativas no Brasil: uma abordagem tedrica
e critica. REGE-Revista de Gestao, v. 20, n. 1, p. 61-78, 2013.

CAPUANO, Ethel Airton. Gestdo por competéncias no setor publico: experiéncias de paises
avancados e licdes para o Brasil. Revista do Servico Publico, v. 66, n. 3, p. 371-394, 2015.

CARIA, T. H. Notas introdutdrias ao conceito de competéncia: uma perspectiva
sociocognitiva. Caderno de textos didaticos de apoio as aulas para cursos de Introdugdo ao
Saber Profissional (parte 1). Vila Real, Universidade de Tras-os-Montes e Alto Douro
(UTADPortugal): edicao do autor, 2020.



82

CARPES, Maria Margareth Mainhardt; ENSSLIN, Leonardo; ENSSLIN, Sandra Rolim.
Avaliacdo Do Desempenho Das Praticas De Responsabilidade Social Na Gestao
Organizacional Por Meio Da Metodologia Mcda-Construtivista: Uma Abordagem Aos
Modelos J4 Existentes. Revista Alcance, v. 13, n. 1, p. 91-112, 2006.

CASTILHOS, Alexandre; DA SILVA, Tania N. Governanca aplicada as tecnologias sociais
para populacdes em situagdo de risco socioecondmico associada ao paradigma da
sustentabilidade. Administracao Publica e Gestao Social, v. 12, n. 2, 2020.

CHANLAT, Jean- Frangois. O significado da pessoa na gestdo de recursos humanos: uma
perspectiva socia antropologica. Organiza¢ao & Sociedade, v. 2, n. 3, p. 7-34, 1994

CHAVES, Leonardo Corréa et al. Sistemas de apoio a decisdo: mapeamento ¢ analise de
conteudo. Revista Eletronica de Ciéncia Administrativa, v. 12, n. 1, p. 6-22, 2013.

COELHO, Espartaco Madureira. Gestdo do conhecimento como sistema de gestdo para o
setor publico. Revista do Servico Publico, v. 55, n. 1 ¢ 2, p. 89-115, 2004.

COSTA, Frederico Lustosa. Brasil: 200 anos de Estado; 200 anos de administra¢do publica;
200 anos de reformas. Revista de Administracdo Publica, v. 42, n. 5, p. 829- 74, 2008.

DUTRA, Joel de Souza. Competéncias: conceitos e instrumentos para a gestao de pessoas
na empresa moderna. Sao Paulo: Atlas, 2008

ENSSLIN, Leonardo et al. Identificagdo das necessidades do consumidor no processo de
desenvolvimento de produtos: uma proposta de inova¢ao ilustrada para o segmento
automotivo. Production, v. 21, p. 555-569, 2011.

ENSSLIN, Leonardo;, MONTIBELLER, Gilberto Neto, NORONHA, Sandro, Macdonald.
Apoio a decisdo: metodologia para estruturacio de problemas e avaliacio multicritério
de alternativas. Florianopolis, insular, 2001.

ENSSLIN, Leonardo; NETO, Gilberto M.; NORONHA, Sandro M. Apoio a decisao:
metodologias para estruturacio de problemas e avaliacio multicritério de alternativas.
Insular, 2001.

ENSSLIN, Leonardo; QUEIROZ, Shirley. Identificagdo das Necessidades do consumidor no
processo de desenvolvimento de produtos: uma proposta de inovagdo ilustrada para o
segmento automotivo. Revista Producao, v 21, p 555-569, 2011.

ENSSLIN, Sandra Rolim et al. Uma metodologia multicritério (MCDA-C) para apoiar o
gerenciamento do capital intelectual organizacional. RAM. Revista de Administracio
Mackenzie, v. 9, p. 136-162, 2008.

FADUL, Elvira; SOUZA, Antonio Ricardo de. Politicas de reformas da administracao publica
brasileira: uma compreensao a partir de seus mapas conceituais. Anais do Encontro
Nacional da Associa¢ao Nacional de Pos-Graduacio e Pesquisa em Administracao, 2005

FLEURY, Maria. Tereza. Lema. FLEURY, Afonso. Construindo o conceito de competéncia.
Revista. Administracio contemporanea, Curitiba, p. 183-196, 2001.

GONCALVES, Barbara et al. Avaliagdo de Desempenho de Servidores Publicos: o que a
literatura nos ensina? Caderno de Administracio, v. 26, n. 1, p. 147- 169, 2018.



83

JABBOUR, Charbel José¢ Chiappetta; SANTOS, Fernando César Almada; NAGANO,
Marcelo Seido. Analise do relacionamento entre estidgios evolutivos da gestao ambiental e

dimensdes de recursos humanos: estado da arte e survey em empresas brasileiras. Revista de
Administracio, v. 44, n. 4, p. 342-364, 2009.

KEENEY, R.I. Value-focused thinking: A path to Creative Decision-making. Cambridge:
Harvard.Univ. Press, 1992. In: TEZZA, Rafael; ZANCOPE, Fabio Cardoso; ENSSLIN,
Leonardo. A metodologia multicritérios de apoio a decisdo construtivista para a identificagao

e avaliacdo de habilidades para o setor de estamparia téxtil. Gestao da Producio, Operacdoes
e Sistemas -Ano 5, n° 01, Jan-Mar/2010, p.125 - 142.

KLERING, Luis R.; PORSSE, Melody de C. S.; GUADAGNIN, Luis Alberto. Novos
caminhos da administragdo publica brasileira. Andlise—Revista de Administracio da
PUCRS, v. 21, n. 1, 2010.

LEME, R. Proposi¢dao metodolégica da gestdo e avaliacdo de desempenho com foco em
competéncias. In: ROGERIO, Leme. et al. (ORG). Gestao por competéncia no setor
publico. Rio de Janeiro: Qualitymark Editora Ltda., 2011, p. 01 - 36.

LONGO, Francisco. Mérito e flexibilidade: gestido das pessoas no setor publico. Edi¢cdes
Fundap, 2007.

MARQUES, Fernanda. Gestao de Pessoas: fundamentos e tendéncias. 2015.

MELO, A.; DOLCI, D. B.; CERQUEIRA, L. S. Escritérios de Gestao de Projetos no Setor
Publico a Luz do Paradigma da Nova Administracdo Publica. Revista Brasileira de Politicas
Publicas e Internacionais-RPPL, v. 4, n. 1, p. 05-28, 2019.

MENDES, Mboénica S. TOSTA, Kelly C.B. T. Competéncias requeridas as chefias
intermediarias da PRODESP/UFSC: do mapeamento a capacitagio. REAd. Revista
Eletronica de Administracao (Porto Alegre), v. 25, p. 83-115, 2019.

NAGANO, Marcelo S. Andlise do relacionamento entre estagios evolutivos da gestdo
ambiental e dimensdes de recursos humanos: estado da arte e survey em empresas brasileiras.
Revista de Administracdo, v. 44, n. 4, p. 342-364, 2009. 46

NEELY, Andy. The performance measurement revolution: why now and what next?.
International journal of operations & production management, 1999.

NUDURUPATI, Sai S. et al. State of the art literature review on performance measurement.
Computers & Industrial Engineering, v. 60, n. 2, p. 279-290, 2011.

ODELIUS, Catarina Cecilia; FREITAS, Pablo Fernando Pessoa de. Competéncias gerenciais
e sua relacdo com desenho de trabalho de servidores publicos. Revista do Servico Publico
(RSP), v. 72 p. 855-891.

PANTOIJA, Maria. Julia.; BERGUE, Sandro. Trescastro. (Orgs.). Gestao de pessoas: bases
tedricas e experiéncias no setor publico. Brasilia: Enap, 2010.

PECI, Alketa et al. A nova Reforma Administrativa: O que sabemos e para onde vamos?
Cadernos Gestao Publica e Cidadania, v. 26, n. 84, 2021.



84

PETERS, B. Guy. Os dois futuros do ato de governar: processos de descentralizagdo e
recentralizacdo no ato de governar. Revista do Servico Publico (RSP), v. 59, n. 3, p. 289-
307, 2008.

PETRI, Sérgio Murilo et al. Modelo para apoiar a avaliacido das abordagens de gestdo de
desempenho e sugerir aperfeicoamentos sob a 6tica construtivista. Tese (Doutorado em
Contabilidade) Universidade Federal de Santa Catarina, Florian6polis, 2005.

PIRES, Alexandre K. et al. Gestdo por competéncias em organizagdes de governo. 2005.
RAMOS, Camila Carvalho et al. Desenvolvimento de metodologia para avaliar competéncias
de servidores publicos federais. Amazonia, Organizacdes e Sustentabilidade, v. 3, n. 2, p.
25-41,2014.

PIRES, Alexandre Kalil et al. Gestdo por competéncias em organizac¢ées de governo.
ENAP, 2005.

RAMOS, Camila Carvalho et al. Desenvolvimento de metodologia para avaliar competéncias
de servidores publicos federais. Amazonia, Organizacées e Sustentabilidade, v. 3, n. 2, p.
25-41,2014.

ROCHA, Guilherme Busch. Qual é o ganho social na gestao por competéncias? A
percepcao dos funcionarios de uma universidade publica brasileira. 2015. Tese de
Doutorado. Universidade de Sao Paulo.

ROY, Bernard. Multicriteria methodology for decision aiding. Springer Science &
Business Media, 1996.

RUZZARIN, Ricardo et al. Sistema integrado de gestdo de pessoas com base em
competéncias. Porto Alegre: AGE, 2006. SECCHI, Leonardo. Modelos organizacionais e
reformas da administragdo publica. Revista de Administracdo Publica, 43(2), p.347-369,
2009.

SANTOS, D. O. M; REIS, Luiza S; PETRI, Sérgio Murilo. A ado¢do do modelo multicritério
de apoio a decisdo construtivista no processo de escolha de gestores: uma proposta para a area
de gestao de pessoas do Ministério da Saude. Congresso XXIV Engema, Sao Paulo, 2021

SCHIKMANN, R. Gestao estratégica de pessoas: bases para a concepg¢do do curso de
especializacdo em gestdo de pessoas no servigo publico. /n: Camdes, Marizaura. R. de Souza.

SECCHI, Leonardo. Modelos organizacionais e reformas da administracao publica. Revista
de Administraciao Publica, 43(2), p.347-369, 2009.

SOUZA, Stefani de; SOUZA, Irineu. A Implantacao da gestdo por competéncia nos termos do
Decreto n°® 5.707/2006 na Universidade Federal de Santa Catarina. Revista de
Administraciao da UNIMEP. v.16, n 3, setembro-dezembro - 2018

TEZZA, Rafael; ZAMCOPE, Fabio C; ENSSLIN, Leonardo. A metodologia multicritério de
apoio a decisdo construtivista para a identificacdo e avaliacdo de habilidades para o setor de
estamparia té€xtil. Revista Gestao da Producao, Operacdes e Sistemas, n. 1, p. 125, 2010.

TOSTA, Kelly Cristina B. T; MENDES, Monica S. Competéncias Requeridas as Chefias
intermediarias da PRODEGESP/UFSC: do mapeamento a capacitagio. REAd.Revista
Eletronica de Administragao (Porto Alegre), v.25, p.83-115,2019.



85

TOSTA, T Humberto et al. Competéncias gerenciais requeridas aos gestores de nivel
intermediario nas Institui¢bes Federais de Ensino de Santa Catarina. XIV COLOQUIO
INTERNACIONAL DE GESTAO UNIVERSITARIA — CIGUP, Floriandpolis, 2014.

TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO. Relatério de Levantamento: governanca e gestio
de pessoas na Administracao Publica Federal 2013. Recuperado em 31 margo, 2021,
de:http://portal.tcu.gov.br/unidades/secretaria-defiscalizacao-de-pessoal/perfil-de-governanca-
de-pessoas/. Acesso em: 31 marc. 2021.

VIEIRA, Euripedes F.; VIEIRA, Marcelo M. F. Estrutura organizacional e gestdo do
desempenho nas universidades federais brasileiras. Revista de Administracao Publica, v.
37,n.4, p. 899 a 920-899 a 920, 2003

WEBER, Max; COHN, G. Weber, Qolegéo Grandes Cientistas Sociais. Sociologia, Cohn,
GABRIEL (org), Sao Paulo, Ed. Atica, 1986.

WELTER, Marcio et al. VISAO SISTEMICA NA GESTAO DO RELACIONAMENTO
COM O CIDADAO (CiRM). In: Anais do Congresso Internacional de Conhecimento e
Inovacao—ciki. 2020.

WELTER, Marcio et al. Visdo Sistémica Na Gestao Do Relacionamento Com O Cidadao
(Cirm). In: Anais do Congresso Internacional de Conhecimento e Inovag¢ao— Ciki. 2020.

WOOD Junior, Thomaz; PICARELLI, Filho, Vicente. Remuneracao e carreira por
habilidades e por competéncias: Preparando a organizacio para a era das empresas de
conhecimento intensivo. 3% ed. Sdo Paulo: Atlas, 2004

WOOD Junior, Thomaz; PICARELLI, Filho, Vicente. Remuneracdo e carreira por
habilidades e por competéncias: Preparando a organizagdo para a era das empresas de
conhecimento intensivo. 3* ed. Sdo Paulo: Atlas, 2004 ZANELLI, Borges- Andrade & Bastos
(org). Psicologia, organizacdes e trabalho no Brasil. 2 eds. Dados eletronicos. Porto Alegre:
Artmed, 2014.

ZANELLA, Italo J. et al. As problematicas técnicas no apoio a decisio em um estudo de
caso de sistemas de telefonia mével celular. 1996.

ZANELLI, Borges- Andrade & Bastos (org). Psicologia, organizacdes e trabalho no Brasil.
2 eds. Dados eletronicos. Porto Alegre: Artmed, 2014.



86

ANEXO A - Comprovante de submissiao dos artigos em periddicos

Obrigado por submeter o manuscrito, "A SELECAO DE GESTORES POR COMPETENCIA: UNS
DESAFIOS PARA A AREA GESTAO DE PESSOAS DO MINISTERIO DA SAUDE" ao periédico
Revista Eletronica de Administracdo. Com o sistema de gerenciamento de periddicos on-line que
estamos usando, vocé podera acompanhar seu progresso através do processo editorial efetuando login

no site do periodico:

URL da Submissao: https://seer.ufrgs.br/index.php/read/authorDashboard/submission/125130

Usuario: daniellesantos

Se vocé tiver alguma davida, entre em contato conosco. Agradecemos por considerar este periodico

para publicar o seu trabalho.

Guilherme Dornelas Camara

REAAJ - Revista Eletronica de Administragdo
Escola de Administracdo

Universidade Federal do Rio Grande do Sul
E-mail para read@ufrgs.br

https://seer.ufrgs.br/read



https://seer.ufrgs.br/index.php/read/authorDashboard/submission/125130
https://seer.ufrgs.br/read

De: <revistas@revistas.ufrj.br >
Data: ter., 7 de jun. de 2022 as 14:52
Assunto: [SCG_UFRIJ] Reconhecimento de submissao

Para: Luiza Santangelo Reis < luizasantangeloreis@gmail.com >

Obrigado por submeter o manuscrito, "A adog¢do do modelo

multicritérios de apoio a decisdo construtivista no processo de escolha

de gestores: uma proposta para a area de gestdo de pessoas do Ministério

da Saude" a Sociedade, Contabilidade e Gestdo. Com a revista online

sistema de gestdo que estamos usando, voc€ podera acompanhar seu progresso

através do processo editorial, acessando o site da revista:

URL do manuscrito:

https://revistas.ufrj.br/index.php/scg/author/submission/52832

Nome de usuario: luizasreis

Se voce tiver alguma duvida, entre em contato comigo. Obrigado por considerar isso

jornal como um local para o seu trabalho.

Patricia Bortolon

Sociedade, Contabilidade e Gestdo

87


https://revistas.ufrj.br/index.php/scg/author/submission/52832

		2022-10-05T13:49:49-0300


		2022-10-05T15:23:19-0300




